Sonderausgabe 2021 Euro 15,00

VERMOGEN, WOHLSTAND & WERTE

bow to earn it bow to invest it bow to live it

Das Erfolgsrezept von Familienunternehmen.
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Unternehmerfamilie werden // Die Familie managen // Das Unternehmen steuern // Konflikte bewiltigen // Nachfolge sichern
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Von Familien und Unternehmen.

Liebe Leserinnen und Leser,

»Aus der Forscherwerkstatt“ — mit dieser Rubrik begann im Jahr 2009 die Zusammenarbeit zwischen dem Wittener Institut fir
Familienunternehmen (WIFU) und private wealth. In jedem Magazin erschien seither ein Artikel iiber spezifische Facetten, die

aus wissenschaftlicher Sicht den Erfolg von Familienunternehmen ausmachen — und helfen, diesen langfristig zu sichern.

Die Jahre dieser Zusammenarbeit dhnelten, wenn Sie uns einen grofSen Vergleich gestatten, den Aktivitiaten in der Dombauhiitte
zu Koln. Fortlaufend wird an diesem tiber Jahrhunderte entstandenen Denkmal gebaut und erneuert, verbessert und verworfen,
erganzt und ausgetauscht. Mit dhnlicher Sorgfalt und Beharrlichkeit widmet sich das WIFU den Phanomenen Familienunterneh-
men und Unternehmerfamilien. Und wenngleich nur wenige Familienunternehmen tiber ein oder gar mehrere Jahrhunderte hin-
weg bestehen, so ist auch diese Unternehmens- und Familienform fiir die Forschung ,,work in progress“. Die individuellen Am-
bitionen und Einstellungen wandeln sich genauso wie das Marktumfeld.

Gleichzeitig ist zu beriicksichtigen, dass es ,,das“ Familienunternehmen nicht gibt. Die Nachfolgefrage stellt sich zum Beispiel
ganz anders, wenn ein Unternehmerpaar kinderlos ist, nur ein Kind hat oder fiinf. Das Familienmanagement steht bei einer auf
mehreren Kontinenten verteilten ,,Big Family“ vor anderen Aufgaben als bei einer zehnkopfigen Familie an einem Ort. Deshalb
untersuchen Forscherinnen und Forscher des WIFU sehr unterschiedliche Unternehmen und Familien: alte Dynastien und junge

Grundungsunternehmen, grofSe internationale Familiennetzwerke sowie lokal verwurzelte, tiberschaubare Familien.

In den fast 25 Jahren seines Bestehens hat das WIFU in Praxis und Theorie unzihlige Familienunternehmen untersucht, begleitet
und verstehen gelernt. WIFU und private wealth blicken in diesem Sammelband gemeinsam zuriick auf die groffen Themen in
Unternehmerfamilien. Der Bogen reicht von den Mentalen Modellen tiber Nachfolge, Konflikte, Familienmanagement, Unter-

nehmenskrisen bis zu Digitalisierung und Innovation, Gesellschafterkompetenz und Fithrung in der postpatriarchalen Phase.

Auch wenn Familienunternehmen und Unternehmerfamilien viel zu unterschiedlich sind, um allgemeingiiltige Rezepte und
Erfolgsformeln anbieten zu konnen, hoffen wir doch, den Leserinnen und Lesern dieses Bandes an der einen oder anderen

Stelle niitzliche und inspirierende Denkanstofe geben zu konnen.

s REY o fremn

Klaus Meitinger, Moritz Eckes, Professor Dr. Tom A. Riisen,
Chefredakteur private wealth Herausgeber private wealth Geschiftsfiihrender Direktor WIFU
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wEin Mentales Modell ist ein Bild von
der Wirklichkeit. Sich auf ein passendes
Mentales Modell zu einigen, ist eine
zentrale Entwicklungsaufgabe fiir jede
Unternebmerfamilie.*

Prof. Dr. Tom A. Riisen
Geschéftsfiihrender Direktor des Wittener Instituts fiir Familienunternehmen
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Mentale Familienmodelle.

Trotz aller Individualitdt lassen sich bei Familienunternehmen tibergreifende Gemeinamkeiten in Form von Denkmodellen feststellen. Jedes der
vier grundséatzlichen Modelle birgt unterschiedliche Herausforderungen. Nur wer sie kennt, wird erfolgreich sein.

Ein Mentales Modell ist ein grundlegen-
des Bild, das eine Person von der Wirk-
lichkeit hat. Im Kontext, der uns hier
interessiert, geht es um die nicht hinter-
fragten Pramissen, wie ein Unternehmen
zu fihren ist. Das Unternehmen wird
entsprechend um dieses Modell ,,herum-
gebaut“: Wer meint, wirtschaftlicher Er-
folg erfordere zwangslaufig, dass ein
Einzelner an der Spitze steht, wird eine
andere Organisation aufbauen als derje-
nige, der davon ausgeht, dass die besten
Leistungen von einem Team erbracht
werden.

Diese Modelle werden insbesondere im
Rahmen der Nachfolge auf die Probe
gestellt. Die neue Generation tritt oft
mit einem anderen Modell an als die
Vorginger. Selten ldsst sich das Modell
des Griinders wiederholen, meist kommt
es zu einer Evolution des Modells.
Alberto Gimeno von der ESADE-Busi-
ness School in Barcelona, Gastprofessor
am Wittener Institut fiir Familienunter-
nehmen, hat dieses Phinomen unter-
sucht. Sein Konzept entstand aus tber
3000 Analysen und erlaubt es, verschie-
dene Governance-Strukturen auf die zu-
grunde liegenden Mentalen Modelle der
Gesellschafterfamilie hin zu untersu-
chen. Wir unterscheiden sechs Grund-
formen, sozusagen Archetypen Mentaler
Modelle. Die vier Haupttypen werden

im Folgenden skizziert.
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// Mentales Modell I: Der Patriarch
Dieses Denkmodell ist typisch fir die
Grundersituation. Die Komplexitit der
Familie weist ein geringes bis mittleres
Niveau auf, die Komplexitat des Unter-
nehmens ist mittel bis hoch.
Unabhingig von der GrofSe des Unter-
nehmens ist die gesamte Organisations-
struktur auf die Person des Patriarchen
ausgerichtet. Dieser verfligt tiber ein un-
nachahmliches, tbergreifendes und de-
tailliertes Know-how tiber den Markt
sowie die firmeninternen Strukturen.
Das Mentale Modell lautet: ,,Einer muss
es machen, der Patriarch ist der Anfiih-
rer von Firma und Familie, diese beste-
hen aus einem Kopf mit vielen helfenden
Armen.*

Viele der bekannten deutschen Welt-
marktfiihrer wurden von Unternehmer-
personlichkeiten geschaffen, die von die-
sem Mentalen Modell ausgingen. Meist
entstanden so stark auf diese Figur hin
zentrierte Organisationsstrukturen.

Die grofite Herausforderung dieses Mo-
dells besteht in der Bewailtigung der
Nachfolgesituation. Ein Patriarch ist
nicht ersetzbar — zumindest ist er davon
fest uberzeugt, oft aber auch sein Um-
feld, seine Familie, seine Mitarbeiter.
Ein Nachkomme kann deshalb eigent-
lich nie reibungslos auf die Position des
Patriarchen folgen. Sind mehrere Kinder

vorhanden, stehen sie in heftigem Wett-

bewerb. Gibt es nur einen Nachfolger,
fallt der Vergleich mit dem Patriarchen
regelmifSig zu dessen Ungunsten aus.
Manchmal gelingt es dem Nachfolger,
selbst etwas aufSerhalb des direkten Be-
reiches des Seniors zu erschaffen. Hat
sich der Nachfolger tiber Jahre hinweg
bewihrt und wird er von den relevanten
Familienmitgliedern als neues Familien-
oberhaupt akzeptiert, ist eine Wiederho-
lung dieses Mentalen Modells denkbar.
// Mentales Modell II:

Die professionelle Unternehmerfamilie
Dieses Denkmodell ist vor allem in Fami-
lien mit niedrigem bis mittlerem Komple-
xitdtsniveau in Kombination mit einem
mittel- bis hochkomplexen Unternehmen
anzutreffen. Die Grundlogik der Familie:
,» Wir, die Familie, fithren das Unterneh-
men gemeinsam. Als professionelles Team
sind wir unschlagbar, wir stellen an uns,
an jedes Familienmitglied, das im Unter-
nehmen arbeitet, die hochsten Anspriiche.
Die Firma hat immer Vorrang vor priva-
ten Interessen. Mindestens ein Mitglied ist
in der Geschiftsfithrung vertreten, ohne
dieses wire es kein Familienunte nehmen
mehr!“

Unter Unternehmen, die sich in der
zweiten Generation und spater befin-
den, gibt es viele erfolgreiche Beispiele,
in denen Geschwister- oder Cousin-
Konsortien in hochster Eintracht und

zum Wohl von Firma und Familie arbei-

Tllustration: Tom Cool

ten. Man fuhlt sich dem ,,grofSeren Gan-
zen“ der Familie verpflichtet und stellt
private Bedirfnisse hintan.

Zentraler Erfolgsfaktor ist hier der star-
ke Zusammenhalt der Familie, dem je-
des Hindernis, jeder denkbare Konflikt-
anlass untergeordnet wird. Die in diesem
Modell erfolgreichen Familien schaffen
es, durch ein geschicktes Management
von Paradoxien sichtbare Ungleichheiten,
wie zum Beispiel die erkennbar hohere
Position des mit groffem Renommee aus-
gestatteten Vertreters der Familie in der
Position des CEO im Vergleich zu den
anderen aktiven Familienmitgliedern,
sinnvoll und fur alle akzeptabel auszu-
balancieren.

Meist gibt es hier ,,Primus inter pares“-
Losungen, bei denen der Primus durch
die Legitimation der anderen Familien-
mitglieder seine Vormachtposition aus-
fullen ,,darf“. Gerade das Management
von Gleichheit und Ungleichheit, die
Schaffung von Zusammenhalt und Be-
reitschaft, sich dem Familienziel als In-
dividuum unterzuordnen, beschreibt die
zentralen Herausforderungen dieser Ge-
sellschafterfamilien.

Gelingt dies nicht, kommt es meist
schon kurz nach dem Generationen-
tbergang zu Machtkimpfen um die
Vormachtstellung in der Familie und im
Unternehmen.

// Mentales Modell III:

Die aktive Gesellschafterfamilie

Die Gesellschafterfamilien mit diesem
Denkmodell zeichnen sich durch eine
hohe bis sehr hohe Familienkomplexitit
(mindestens zwolf Familiengesellschaf-
ter) und ein Unternehmen mit mittlerem
bis hohem Komplexititsniveau aus. Das

Mentale Modell lautet: ,, Wir als Familie

holen uns die professionellste Fihrung
ins Unternehmen, die es auf dem Markt
gibt. Wir verstehen uns als Verantwort-
liche fur die Steuerung, nicht bezie-
hungsweise nicht notwendigerweise fiir
die Fiihrung des Unternehmens.

Bei Gesellschafterfamilien, die diesem
Denkmodell folgen, wird daftir Sorge
getragen, dass die Familie ihre Gesell-
schafterrechte optimal durchsetzt. In der
Regel ist die Familie daher aktiv in Auf-
sichtsgremien vertreten. Die Fiithrung
des Unternehmens wird den aus der
Sicht der Familiengesellschafter besten
am Markt verfiigbaren angestellten Ma-
nagern uberlassen.

Wird ein Familienmitglied den gesetzten
hohen Standards gerecht und bewihrt
es sich im Vergleich mit externen Bewer-
bern, kann es in die Fihrung eintreten.
Die Familienidentitit ist aber nicht an
operative Aufgaben im Unternehmen
gekoppelt. Gerade bei borsennotierten
Familienunternehmen ldsst sich dieses
Modell hiufig beobachten.

Das strukturelle Risiko besteht hier in
der Organisation der Gesellschafterfa-
milie, die sich in ihrem Selbstverstandnis
als solche von einer reinen Aktionarsver-
sammlung zu unterscheiden hat. So be-
steht fiir die Mitglieder die Herausforde-
rung, das Unternehmen als zentralen
Sinn- und Identititslieferanten und nicht
als reines Investment wahrzunehmen.
Wird dabei der Zusammenhalt der
Grofsfamilie nicht systematisch organi-
siert, besteht die Gefahr, dass das Unter-
nehmen Zug um Zug Uber Anteilsver-
kiufe seine Gesellschafterfamilie ,,ver-
liert“.

Eine weitere Aufgabe des Familienma-

nagements besteht darin, den Familien-

willen in der Fihrungsmannschaft zu
verankern, ohne selbst in der operativen
Fihrung durch eine Person vertreten zu
sein (zum Beispiel sicherzustellen, dass
die Prinzipien und Werte der Familien-
gesellschafter nach wie vor in der Orga-
nisation gelebt werden).

// Mentales Modell IV:

Die Investorenfamilie

Dieses Mentale Modell ldsst sich in allen
Komplexitdtsvarianten von Familie und
Unternehmen beobachten.

Die Grundlogik: ,, Wir als Familie mana-
gen und maximieren unser Vermogen
gemeinsam, unabhingig davon, in wel-
cher Anlageform wir gerade investiert
sind, wir streben nach der hochsten
denkbaren Rendite.“

Dieses Modell ist insbesondere bei asia-
tischen und arabischen Unternehmerfa-
milien zu beobachten. Es stellt die Ma-
ximierung des gemeinsamen Familien-
vermogens in den Vordergrund. Es gibt
hier weder eine traditionelle Verbindung
zu einem (Herkunfts-)Unternehmen
(bringt das urspriingliche Kerngeschaft
nicht die grofstmogliche Rendite, wird es
verkauft) noch ist die Besetzung offent-
lich sichtbarer Positionen wichtig. Le-
diglich das Zusammenhalten der indivi-
duellen Vermogensteile und deren ge-
meinsame Anlage ist von Bedeutung.
Die zentrale Herausforderung besteht in
der Schaffung eines ,,Nutzens® fir den
Zusammenbhalt in der Familie. Es geht
um Wahrung oder Erzeugung gemeinsa-
men Sinns — und immer wieder um die
Suche nach neuen Zielen, aber auch um

die Abwehr von Depression. O

Autoren: Prof. Dr. Tom A. Riisen,
Prof. Dr. Arist von Schlippe
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Die post-patriarchale Phase.

Oftmals werden Unternehmerfamilien von Patriarchen gefiihrt, selbst wenn die Familie Giber Generationen schon stark gewachsen war. Nun
wird diese Form der Fiihrung zunehmend infrage gestellt. Inmer mehr Familien suchen deshalb nach Formen gemeinschaftlicher Fiihrung.

In der Forschung zu Mehr-Generatio-
nen-Unternehmerfamilien wird deutlich,
dass sich in vielen Familien ein grundle-
gender Umbruch vollzieht. Der Patri-
arch ist nicht mehr zeitgemaf3. Gesell-
schaftlicher Umbriche zwingen Fami-
lien, sich neu zu organisieren.

Um diese postpatriarchalen Fiihrungs-
strukturen inteligent etablieren zu kon-
nen, bedarf es einer grindlichen Ausein-
andersetzung mit den Folgen langjahri-
ger patriarchaler Fithrung.

Die Fithrungsform des ,Patriarchen*
kann auch als ein soziales Muster ange-
sehen werden. Eine patriarchale Fiih-
rung stellt ein ,Mentales Modell“ dar,
das von allen Beteiligten geteilt wird.
Dabei weist eine Familie, die nach Fiih-
rung und Fremdbestimmung sucht, ei-
ner Person zunichst besondere Charak-
tereigenschaften zu. Diese nimmt die
Zuschreibung an. In einem wechselseiti-
gen Prozess verstirken sich jetzt Fith-
rung und Gefiihrtwerden, bis schliefSlich
alle Beteiligten iiberzeugt sind, dass es
ohne die Figur an der Spitze nicht geht.
Stichwortartig sind als Besonderheit die-
ses Musters hervorzuheben:

e Die Entscheidungslast wird auf eine
Person iibertragen, mit der Folge, dass
relevante Wahrnehmungen und Aus-

wahlfragen nur noch sehr bedingt in die
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Kommunikation des weiteren Gesell-
schafterkreises kommen.

¢ Die Unsicherheit, die automatisch mit
weit reichenden Entscheidungen verbun-
den ist, wird durch eine Person aufge-
nommen und ,ertragen“ — zur Erleich-
terung der anderen.

e Diese Ubernahme von Unsicherheit
funktioniert, solange dieser Person die
Autoritit zugeschrieben wird, fiir alle
entscheiden zu konnen und zu diirfen.

e Der Gesellschafterkreis kommt also
nicht mehr in die Situation, zwischen
schwer entscheidbaren Alternativen
wihlen zu miissen, sondern er wird mit
dem Ergebnis des patriarchalen Sondie-
rungsprozesses konfrontiert. Und selbst
wenn das Ergebnis kritisiert wird, das
Prinzip der Unsicherheitsabsorption
durch den Patriarchen bleibt unhinter-
fragt.

Der Entlastungsaspekt ist der grofSe Vor-
teil der patriarchalen Fihrung. Auch
wenn die anderen Mit-Eigentiimer nicht
immer mit allem zufrieden sind, was
entschieden wird, so bleibt die Verant-
wortung doch bei der einen Person. In
vielen Familien, die wir untersucht ha-
ben, kommt es aufgrund dieses Prinzips
zu einer Verschiebung des Aufmerksam-
keitsfokus. Die Frage ist nicht mehr pri-

mir: ,Was wollen wir als Familie?“,

sondern eher: ,,Konnen wir dem Patriar-
chen vertrauen, bzw. denken wir, dass er
auch weiterhin in unserem Sinne ent-
scheiden kann?“ Solange eine Familie
dieses Vertrauen in die Einzelperson hat,
funktioniert diese Form des Manage-
ments von Firma und Familie tiber viele
Jahre sehr stabil.

Die besondere Vulnerabilitit dieses Fiih-
rungsmusters zeigt sich jedoch in Uber-
gingen. Da alles auf eine Person fokus-
siert war, geht ein Ubergang in eine an-
dere Form fast zwangsldufig mit starken
personlichen Kampfen einher. Zuweilen
sieht eine Unternehmerfamilie gar nur
den Ausweg, den Patriarchen, der sie
uber Jahre gefithrt (und vielleicht auch
reich gemacht) hat, als ganze Person zu
diskreditieren, ansonsten bleibt es im
Doppelsinne beim Alten.

Diese oft auch verletzenden Kampfe gibt
es cher nicht, wenn der Patriarch
»weise“ genug ist, sich in einem sich oft
tber Jahre hinweg erstreckenden Pro-
zess selbst ,,abzuschaffen®, mit der pa-
radox anmutenden, aber intelligenten
Wirkung, dass alle anderen Gesellschaf-
ter sich ein letztes Mal auf den Patriar-
chen berufen konnen, um das Patriar-
chensystem zu wandeln. Gelingt eine
solche Selbstabschaffung nicht, dann

zahlt die Familie in der postpatriarcha-

Tllustration: Tom Cool

len Phase einen hohen Preis fiir die fri-
here Entlastung von Entscheidungen.
Die Verantwortungsverschiebung auf
den Patriarchen ging einher mit einer
Kommunikationsverknappung und
letztlich auch mit einem Prozess des
»Entlernens®, wie mit schwierigen Ent-
scheidungslagen umgegangen werden
kann. Im Umbruch fillt es dann entspre-
chend schwer, die Leerstelle des Patriar-
chen, die irgendwann nicht mehr zu ver-
meiden ist, zu fullen und die notwendi-
gen Entscheidungen zu treffen. Wenn
ein solcher Prozessmusterwechsel nicht
vollzogen wird (und nicht zufillig ein
neuer ,Patriarch“ bereitsteht, der diesen
Wandel noch fir eine Generation auf-
schiebt), ist die Familie in der Falle. Die
Versuche von Einzelnen, die Spitzenpo-
sition fir sich zu reklamieren, bleiben
ohne Losung.

Was gibt es fir Alternativen? Die Para-
doxie der Patriarchen-Nachfolge liegt
darin, dass es kaum einen guten, leich-

ten Anschluss gibt. Es bleibt nur die

Hoffnung, dass Probleme, die von der

nachsten Generation gemeinschaftlich
gelost werden miissen, eine Kooperation
erzwingen, und die mit der Zeit zu einer
neuen Routine von Gemeinschaftsent-
scheidungen und geteilter Unsicherheits-
absorption fithren: ein neues Mentales
Modell tragt das Unternehmen.

Wie geht es weiter? — In der postpatriar-
chalen Phase geht es familienstrategisch
darum, kollektive Entscheidungsfihig-
keit zu erlernen. Dass dies geschieht,
und wie dies gelingt, ist hochst voraus-
setzungsvoll. An die Stelle von persona-
len, familiar geprigten Entscheidungs-
formen miissen Verfahren treten, die es
allen Gesellschaftern ermoglichen, ihr
Wissen in einen Entscheidungsprozess
einzubringen.

Doch die Entwicklung solcher postpatri-
archaler Muster ist alles andere als ein-
fach. Bis sich tragfihige Verfahren her-
ausgebildet haben, besteht in der Famlie
ein erhebliches Konfliktpotenzial, das

den Kreis der Folgegeneration nach dem

Patriarchen erheblich belasten kann,
nicht zuletzt, weil die Konfliktfihigkeit
erst mithsam gelernt werden muss. Es ist
tatsiachlich manchmal eine Frage von
,Leben und Tod“ des Unternehmens.
Wenn aber diese Phase gut tiberwunden
wird, wenn die Familie es schafft, von
der Zurechnung von Konfliktursachen
auf Personen (,Alles nur Bernds
Schuld!“) zu einer gemeinsam geteilten
Verantwortung zu kommen, dann kon-
nen robuste Regelungen entstehen, die
die Konflikte dimpfen.

Langsam verschiebt sich dann das Ge-
rechtigkeitsempfinden, das lange an Per-
sonen und ihre Entscheidungen ge-
kniipft war, in Richtung stirkerer Ver-
fahrensgerechtigkeit Im Idealfall werden
dann intelligentere Entscheidungen zum
Wohle des Unternehmens und damit
langfristig auch zum Wohle der Unter-

nehmerfamilie getroffen. O

Autoren: Torsten Groth,
Prof. Dr. Tom A. Riisen
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Vom Adel lernen.

Der Adel hatte immer schon einen speziellen Umgang mit Eigentum und Nachfol-
ge. Beides wird heute noch konsequent durch das Erstgeburtsrecht, die soge-
nannte Primogenitur, geregelt. Eigentiimerfamilien, die sich intensiver mit diesen
Strukturen auseinandersetzen, kénnen wichtige Erkenntnisse daraus ziehen .

Ein klassischer Erfolgsfaktor in Fami-
lienunternehmen lautet: ,Im Zweifel
sind die Firmeninteressen hoher zu be-
werten als Familieninteressen.

Dies kann bedeuten, dass Kompetenzen
in der Besetzung von Fithrungspositio-
nen hoher bewertet werden als die Ab-
stammung. Oder dass auf Ausschiittun-
gen verzichtet werden soll, wenn das
Unternehmen — zum Beispiel zur Krisen-
oder Wachstumsbewiltigung — einen be-
sonderen Kapitalbedarf hat.

Dass die Familie immer wieder zum
Wohl des Ganzen zuriickstecken muss,
kann auch zur Erosion der Verbunden-
heit einzelner Familienmitglieder mit
dem Unternehmen fiihren. Der Sinn des
Familienunternehmerdaseins wird infra-
ge gestellt. Einzelne Mitglieder ziehen
sich emotional zuriick, reduzieren die
Interessen auf Ausschuttungsfragen oder
denken gar uber einen Verkauf nach,
um endlich befreit von den erlebten Las-
ten zu sein.

Ganz anders wird in Adelsfamilien
agiert. Typischerweise drehen sie das
Prinzip ,,Unternehmen geht vor Fami-
lie“ um. Diese klare Priferierung der Fa-
milie bietet dem Einzelnen ganz andere
Formen der Integration, als es in jiinge-

ren Familienunternehmen moglich ist.
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Das Selbstverstandnis lautet: Es geht im-
mer um den Erhalt der Familie. Und die
Familie steht fur ihre Mitglieder ein.
Das Vermogen — zumeist Forst- und
Landbesitz, aber auch Unternehmen
oder Beteiligungen — wird zum Wohl der
Familienmitglieder eingesetzt. Und ge-
mehrt mit dem einzigen Ziel, den Erhalt
und die Einheit der Familie zu gewihr-
leisten: ,,Familie geht vor Unterneh-
men.“

Wie dies konkret funktioniert, zeigen
Einblicke in die Geschichte und heutige
Generation einer Adelsfamilie, deren Ur-
spriinge auf das 16. Jahrhundert zuriick-
gehen und die seit Mitte des 19. Jahr-
hunderts in Deutschland ansissig ist.
Seit Jahrhunderten wird in dieser Fami-
lie das Prinzip der Primogenitur gelebt.
Das bedeutet: Jeweils der alteste mannli-
che Nachfahre wird Haupterbe des Fa-
milienvermogens mitsamt eines Schlos-
ses als Familiensitz und des Herzog-Ti-
tels. Zugleich wird er Familienvorstand
und ,,Manager® einer weit verzweigt in
Europa lebenden Grofsfamilie. Er hat
sich in dieser Funktion nicht nur um Fa-
milienzusammenkiinfte zu kimmern
und Reprisentationsaufgaben zu iiber-
nehmen, sondern ist auch Anlaufstelle

fiir viele steuerliche, rechtliche und per-

sonliche Belange der zahlreichen Fami-
lienmitglieder.

Dadurch, dass es seit Jahrhunderten das
klar festgelegte Erbfolgeprinzip der Pri-
mogenitur gibt, ist allen Nachfahren
vorgegeben, in welche Rolle sie schlip-
fen missen. Diese klare, eindeutige Re-
gelung gemafs der Geburtenfolge kann
auch als starres Korsett erscheinen.

Die Beteiligten selbst zeichnen ein ande-
res Bild: Der ilteste Sohn — schon im
Kindesalter als ,,Mini-Herzog“ ange-
sprochen — erlebt es als eine Aufgabe,
die ihn mit Stolz erfiillt, fortzusetzen,
was seine Vorfahren iiber Generationen
hervorgebracht haben. Er wird im Wis-
sen um seine zukiinftige herausgehobene
Rolle iiber viele Jahre an seine Aufgaben
herangefiithrt, ibernimmt immer mehr
Aufgaben des Vaters und kann sich auch
selbst mit eigenen Ideen in die unterneh-
merischen Belange einbringen. Die
Nachfolge ist langfristig angelegt als ein
»allmihliches Hiniiberwechseln“.

Die jiingeren Geschwister des Herzogs
sehen sich keineswegs als Verlierer. Sie
sehen es als ein Privileg, eigenstindig
und frei vom Verantwortungsdruck ein
eigenes Leben aufbauen zu konnen. Th-
nen wird ein Studium im In- und Aus-

land ermoglicht und sie erhalten — als

Illustration: Tom Cool

Gegenleistung zum notwendig leistbaren

Pflichtteilsverzicht — ein ,,Startkapital
fiir ihr Leben.
Der Herzog sagt heute: ,,Die Familie ist

«

mein Unternehmen.“ Er sieht es als
wichtigste Aufgabe an, ein ,Invest-
ment* in seine Kinder zu leisten.

Was sich okonomisch anhort, ist eher
emotional gemeint. Ziel ist es, das Ver-
stindnis fiir die eigene Adelsfamilie als
Wertegemeinschaft und Solidarverbund
fiir alle Kinder sicht- und erlebbar zu
machen.

Als nach dem Zweiten Weltkrieg im
heutigen Tschechien lebende Verwandte
von den kommunistischen Machthabern
zur Flucht gezwungen wurden, war es
zum Beispiel eine Selbstverstiandlichkeit,
dass die Familie hilft. Der damalige Her-
zog schenkte der Familie ein recht statt-
liches Anwesen mit kleinem Schloss in
Bayern als eine neue Bleibe.

Ahnlich wird heutzutage im Kleinen mit
bedurftigen Familienmitgliedern verfah-
ren. Wer in Not gerat, wird unterstutzt.
Beispielsweise erhilt eine weit entfernt
verwandte Schauspielschiilerin aus New
York vom Herzog eine monatliche Apa-
nage. Wer mit einer Brille des ,,Nicht-
Adels“ auf diese Beispiele schaut, wird

sich fragen, was jemanden antreibt, von

seinem Vermogen nahezu unbekannte
Familienmitglieder, deren Verwandt-
schaftsgrad mit giangigen Begriffen gar
nicht mehr zu fassen ist, ,,aus der eige-
nen Tasche“ zu unterstiitzen. In der
Adelsfamilie wird dies als selbstver-
standlich erachtet.

Aus der Forscherperspektive werden
zwei verschiedene Familienverstindnisse
sichtbar: Einmal die heute typische Fa-
milie mit ihrer Sorge um das Miteinan-
der der engsten Verwandten und der
Funktion, kommende Generationen auf
das Leben vorzubereiten. Das Drei-Ge-
nerationen-Schema — GrofSeltern, Eltern
und Kinder - bildet den Kern.

Dariiber hinaus findet sich ,,Familie® in
einem sehr weiten Verstindnis, in dem
Linder, Orte und Zeiten an Bedeutung
verlieren. Die Adelsfamilie selbst sieht
ihre Wurzeln Hunderte Jahre zuvor im
jetzigen Frankreich. Es habe sie durch
die Napoleonischen Kriege eher zufillig
an den heutigen Familiensitz verschla-
gen. Identitdtspragend ist die praktizier-
te Mitgliedschaft in einer noch grofleren
Einheit — der des europiischen Hoch-
adels mit seinen eigenen Gesetzen, Sitten
und Gebrauchen.

Auch das Zeiterleben wird ,,gedehnt® —

sowohl in Richtung Vergangenheit wie

auch in Richtung Zukunft. Gepflegt
wird eine starke Erinnerungskultur. Ta-
gebiicher von Vorfahren aus der Zeit
vor der Franzosischen Revolution wer-
den herangezogen, um zu lernen, wie
sich Familienmitglieder untereinander
verhalten, sich mit Politik arrangieren
und gesellschaftlich engagieren.

Diese Kultur wirkt auch in die Zukunft:
,»Ich mochte nicht, dass Nachfahren in
200 Jahren negative Geschichten tiber
meine Zeit als Familienvorstand erzih-
len“, erklart der Herzog. In diesem Satz
wird deutlich, wie stark die Steuerungs-
wirkung eines solchen Zeitbegriffs auf
das Verhalten des Einzelnen ist.

Mit dem Primat von Familie vor dem
Unternehmen und dem besonderen Ver-
stindnis einer ,zeitiiberdauernden Fa-
milie“ scheint es dieser Adelsfamilie
nicht nur zu gelingen, das familiendyna-
misch schwierige Prinzip der Primogeni-
tur am Leben zu erhalten. Es liefert zu-
dem fur alle Beteiligten einen Sinnrah-
men, der zur Identititsstiitze wird. Diese
Praxis gibt Anregung fiir Unternehmer-
familien, die ebenfalls das Bestreben ha-
ben, viele weitere Generationen zu exis-

tieren. O

Autor: Torsten Groth,
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So funktioniert das
Familien-Orchester.

Zwischen erfolgreichen Orchestern und Unternehmerfamilien gibt es einige interessante
Parallelen. Das Wittener Institut fir Familienunternehmen untersucht, was Familienunter-
nehmer von den Wiener Philharmonikern lernen kénnen.

Orchester sind komplexe Gebilde. Wah-
rend eines Konzerts missen sich 100
und mehr Musiker - allesamt indivi-
duelle Spitzenkonner — auf den Punkt
hin koordinieren. Gelingt dies, formt
sich ein Klangkorper, der dem Publikum
ein echtes Konzerterlebnis beschert.
Doch das ist nur ein kleiner Teil der
Aufgabe. Orchester sind ebenfalls kleine
Wirtschaftsbetriebe. Auftritte und Rei-
sen sind zu organisieren und zu bewer-
ben, Verhandlungen mit Musikkonzer-
nen zu fithren, CD-Aufnahmen zu koor-
dinieren. Dariiber hinaus muss sich das
Orchester permanent personell erneu-
ern; altersbedingt scheiden einzelne Mit-
glieder aus und neue Musiker miissen
ausgewdhlt und integriert werden.

Wie Unternehmerfamilien statten sich
einige bekannte Orchester deshalb mit
Gremien, Regeln und Statuten aus. Nur
so lasst sich die skizzierte Aufgabenfulle
eigenstandig bewiltigen. In Berlin geht
die Selbstverwaltung sogar so weit, dass
die Philharmoniker einen Dirigenten
auswihlen, der fiir eine bestimmte Zeit
die kiinstlerische Leitung iibernimmt.
Fir den Vergleich zwischen Unterneh-
merfamilie und Orchester sind auch so-
ziale Dynamiken von Belang. Die Musi-

ker sind Ausnahmekonner. Sie haben
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sich in einem harten Konkurrenzkampf
durchgesetzt, um sich nun in den Klang-
korper einzuordnen. Hinzu kommen
kulturelle Differenzen, zum Beispiel zwi-
schen Blasern und Streichern oder inner-
halb einer Instrumentengruppe.

Wir haben es also mit einer sozialen Ge-
mengelage zu tun, die der in grofSeren
Unternehmerfamilien nicht unihnlich
ist. Auch hier mochte jedes Mitglied als
Individuum mit seinen speziellen Fihig-
keiten gesehen werden und fiihlt sich im
Denken und Handeln seiner Herkunfts-
familie oder einigen Verwandten naher
als dem groferen Gesellschafterkreis.
Weil Familienunternehmen wie Orches-
ter nur dann langfristig erfolgreich sein
werden, wenn es gelingt, gemeinsam
Entscheidungen zu treffen und abge-
stimmt als eine Einheit zu agieren, sind
diese ein interessantes Studienobjekt aus
Sicht der Familienforschung.

Besonders aufschlussreich ist dabei die
Beschiftigung mit den Wiener Philhar-
monikern, die seit bald 175 Jahren eine
Spitzenstellung unter den Orchestern
weltweit halten konnen und dabei 6ko-
nomisch erfolgreich das Prinzip demo-
kratischer Selbstverwaltung leben.

Die Geschichte der Wiener Philharmoni-
ker beginnt im Jahr 1842. AngestofSen

durch Otto Nicolai schlieflen sich Musi-
ker zu einem Orchester zusammen, um
regelmaflig in Wien Konzerte zu geben.
Von Anfang an wurde festgelegt, dass
keine hofische Ein- und Unterordnung
zu gelten habe, wie es in den Jahrzehn-
ten zuvor tblich war. Das Orchester
sollte wirtschaftlich und organisatorisch
eigenstindig agieren. Neben grundle-
genden  Prinzipien  demokratischer
Selbstverwaltung und Eigenverantwort-
lichkeit wurden auch organisatorische
Zusatzbestimmungen festgelegt:

— Mitglieder der Philharmoniker konnen
einzig Musiker des Orchesters der Wie-
ner Staatsoper werden.

— Die Leitung tibernimmt ein sogenann-
ter ,,Director®, der von den Mitgliedern
demokratisch gewahlt wird.

- Die Verwaltungsarbeit wird von einem
Ausschuss, dem Komitee, vorgenom-
men. Dieses wird demokratisch gewahlt.
— Eine Geschiftsordnung dient dem Ko-
mitee als Entscheidungsgrundlage und
regelt unter anderem die Verteilung der
Einnahmen, nebst Sonderzahlungen fiir
Solisten oder Funktionstrager.

—In der Besetzung des Komitees sind ne-
ben der Leitung auch die Instrumenten-
gruppen vertreten. Dazu kommen aus den

eigenen Reihen weitere ,,Funktionire®,
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die Sonderaufgaben zu erledigen haben
(Kartenverwaltung, Archiv, Neujahrs-
konzert).

— Alle Funktionstrager werden auf drei
Jahre gewahlt. Sie konnen sich jedoch
zur Wiederwahl stellen.

— Von Anfang an gelten hochste Quali-
titsanspriiche (das bedeutete unter ande-
rem, die Probenzeiten auszuweiten und
zunichst finanzielle Einbuflen hinzuneh-
men, die erst spater aufgrund von Konzer-
terfolgen ausgeglichen werden konnten).
Natiirlich hat das gewahlte demokrati-
sche Prinzip zu vielfiltigen Reibereien
und Streitereien tUber die Anzahl der
Auftritte, die Auswahl der aufzufithren-
den Werke, die Wahl des Dirigenten
oder die Verteilung der Einnahmen ge-
fuhrt. Aber letztlich profitierte die Ent-
scheidungsqualitdt von diesem Ringen.
Auch heute noch ist die Hauptversamm-
lung, bestehend aus allen rund 140 Mit-
gliedern, das oberste Gremium. Dort
wird mit einfacher Mehrheit abge-
stimmt (einzig Satzungsinderungen be-
diirfen einer 4/5-Mehrheit).

Da der Verwaltungsaufwand stetig zu-
nahm, wurde im Lauf der Zeit ein
GrofSteil der Entscheidungslast auf das
auf zwolf Personen angewachsene Ko-
mitee ubertragen, das sich mittlerweile
15-mal im Jahr trifft.

Und aus dem ehemaligen ,,Director ist
eine Mehrfachleitung durch Vorstand,
Vorstandsstellvertreter und Geschafts-
fihrer geworden. Dabei fillt dem Vor-
stand in der Funktion eines Ombuds-
manns eine besondere Bedeutung zu.
Thm obliegt es, das Vereinsinteresse
gegeniiber Einzel- und Gruppen-
egoismen zu vertreten und dennoch dem
einzelnen Mitglied ein Maximum an in-
dividuellen Wiinschen zu gewihren. Die
Quadratur des Kreises.

Besondere Aufmerksamkeit wird auf die

Auswahl neuer Orchestermitglieder ge-

legt. Die Kandidaten spielen in einem
sogenannten Konkurs einen Katalog
ausgewahlter Stiicke hinter einem blick-
dichten Vorhang. Sie treten dabei in ei-
ner Art Ausscheidungswettkampf gegen
andere Kandidaten an — nach mehreren
Runden bleibt nur ein Musiker iibrig.
Dieser wird zunichst fiir ein Probejahr
in der Staatsoper aufgenommen. Nach
weiteren drei Jahren der Bewdhrung in
der Staatsoper kann ein Antrag auf Auf-
nahme bei den Philharmonikern an de-
ren Komitee gerichtet werden.

In der Probe- und Bewihrungszeit geht
es unter anderem darum, den besonde-
ren Wiener Klang einzustudieren, wel-
cher — neben der reinen Qualitit der
Darbietung — die Besonderheit der Wie-
ner Philharmoniker ausmachen soll.
Wird von orchestertypischen Fragestel-
lungen abstrahiert, zeigen sich bei den
Wiener Philharmonikern Organisations-
prinzipien, von denen auch Unterneh-
merfamilien profitieren konnen:

— Verpflichtung auf eine gemeinsame Idee
— Demokratische Entscheidungsstruktu-
ren (mit Mehrheitsentscheidungen)

— Ubertragen von Entscheidungsbefug-

nissen an ein professionelles Gremium

— Wahl der Leitungspersonen, von de-

nen man sich auf Zeit fithren ldsst

— Wahl von Funktionstragern, die sich
der Wiederwahl zu stellen haben

— Fokus auf Besetzungsentscheidungen,
bei denen einzig die Leistung zihlt (und
keine private Protektion oder politische
Einflussnahme)

— Ubernahme besonderer Ombudsfunk-
tionen durch Vertrauenspersonen, so-
dass Einzelne mit ihren Noten einen An-
sprechpartner haben

— Erhohung der Freiheitsgrade im Han-
deln durch Sicherstellung des Einkom-
mens unabhingig von den Erfolgen der
gemeinsamen Unternechmung

— Zuruckstellen eigener Interessen der
Mitglieder zum Wohl des Ganzen

— Ausbildung einer eigenen Kultur, die
die Einzigartigkeit am Markt sichert
Diese Liste an Erfolgsprinzipien kann als
Reflexionsgrundlage dienen. Denn auch
in Eigentiimerfamilien geht es letztlich
um den Spagat, hochst individuelle Mit-
glieder dauerhaft zu binden und als Kol-
lektiv entscheidungsfihig und 6kono-

misch erfolgreich zu bleiben. O

Autor: Torsten Groth
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,Clan management® — wenn

der Gesellschafterkreis wachst.

Die zunehmende Akzeptanz egalitarer Vererbungsformen von Gesellschafteranteilen hat in den letzten Jahrzehnten zum Entstehen groBzahliger
Gesellschafterkreise mit gleicher Abstammung gefiihrt. Wie es gelingen kann, Unternehmerfamilien dieser GroBenordnung nachhaltig fir die

Firma zu interessieren und als strategie- und entscheidungsfahige Einheiten zu organisieren.

Es gibt da diese grobe Faustformel: Pro
Generation verdreifacht sich die Anzahl
der Gesellschafter eines Familienunter-
nehmens.

In diesen Familientypen ist eben nicht
nur die Reproduktionsrate im Vergleich
zum allgemeinen Durchschnitt tiberpro-
portional hoch. Zusitzlich ist immer 6f-
ter ein Trend zur egalitiren Vererbung
der Gesellschafteranteile an alle Nach-
kommen zu gleichen Teilen zu beobach-
ten — unabhingig davon, ob sie im
Unternehmen mitarbeiten oder nicht. In
Kombination fiihrt dies zu einem steti-
gen Wachstum des Gesellschafterkreises
bei jedem Generationentibergang.

Erste stichprobenartige Untersuchungen
haben ergeben, dass es in Deutschland
schon mindestens 30 grof$zahlige Gesell-
schafterkreise mit 80 und mehr Gesell-
schaftern gibt. Aufgrund der Vererbungs-
welle wird diese Zahl in den nichsten
Jahren sprunghaft ansteigen. Immer hau-
figer bilden sich Unternehmerfamilien-
Clans - soziale Einheiten, die sich aus
Personen mit gleicher Abstammung zu-
sammensetzen und eine Wirtschafts- und
Solidaritatsgemeinschaft bilden.

Was unterscheidet diesen Typus im Ver-
gleich zu anderen Unternehmerfamilien?

Gibt es tatsichlich Unterschiede zwi-
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schen einem Gesellschafterkreis, der 15
bis 50 Familienmitglieder umfasst oder
2300, wie etwa im Fall der belgischen
Gesellschafterfamilie Solvay? Welche ty-
pischen Fragestellungen ergeben sich in
diesen Clans?

Erste Erkenntnisse aus aktuellen For-
schungsprojekten zeigen, dass sich hier
verschiedene Problemkomplexe heraus-
arbeiten lassen, die spezifischer Losun-
gen im Rahmen eines ,,Clan-Manage-
ments“ bediirfen.

In erster Linie geht es dabei um die Or-
ganisation von Bindung und Zu-
sammenhalt. Die Familienverantwort-
lichen miissen sich fragen, in welcher
Form dies bei iiber den Erdball verstreu-
ten Mitgliedern mit teilweise unter-
schiedlichen Muttersprachen uberhaupt
noch moglich ist.

Reicht ein Familientreffen aus, das alle
zwei Jahre stattfindet, um das gegensei-
tige Kennenlernen zu ermoglichen und
den vielmals beschworenen ,,Family Spi-

Tl

rit“ im Bewusstsein aller zu erhalten?
Was muss passieren, damit nicht nur ein
Bruchteil der Gemeinschaft — also die
Vertreter der restlichen Familienmitglie-
der — an der Gesellschafterversamm-
lung teilnimmt und sich tiber den Ge-

schiftsverlauf informiert?

Oftmals ist von den Reprisentanten zu
horen, dass die Motivation, sich fur das
Familienunternehmen aktiv zu engagie-
ren, in weiten Teilen der Familie riick-
ldufig oder sogar nicht mehr existent ist.
Beispielhaft fiir diesen Trend mag die
Antwort einer Gesellschafterin aus der
sechsten Generation auf die Einladung
zum runden Firmenjubilium dienen:
,Ich bin doch schon zur Gesellschafter-
versammlung erschienen. Jetzt soll ich
auch noch einen zweiten Tag fur das Fa-
milienunternehmen in diesem Jahr auf-
wenden? Das ist einfach zu viel.“

Diese riickldufige Grundmotivation lasst
sich als Ergebnis jahrzehntelang durch-
aus erfolgreicher patriarchaler Entschei-
dungs- und Organisationsstrukturen in
den Vorgingergenerationen erkldren.
Dieser Erfolg hat eine Schattenseite: Die
nichtaktiven Gesellschafter, die eben
nicht in ein Aufsichts- oder Beratungs-
gremium gewahlt wurden, sind in einer
»Lernfalle“ gefangen — sie haben sich
entweder bequem damit eingerichtet,
dass die Arbeit woanders getan wird,
oder sie erleben sich in ihrem Engage-
ment entmutigt.

Oftmals gab es in der Vergangenheit fiir
interessierte Familiengesellschafter keine

Moglichkeiten, sich anderweitig fiir die
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Firma oder den Familienzusammenhalt
zu engagieren. So ging langsam der Wis-
sensdurst verloren und es beteiligten
sich — wenn uberhaupt — nur noch die
Nachkommen ehemals fiir das Familien-
unternehmen in Fithrungspositionen ta-
tiger oder in Aufsichtsgremien aktiver
Familienmitglieder.

Diejenigen, die sich fiir das Unterneh-
men einbringen, bleiben so oftmals als
Reprisentanten der GrofSfamilie unter
sich. Der Austausch in die Breite des
Clans geht verloren. Beobachtbare Ver-
suche der letzten Jahre, die Kommuni-
kation innerhalb der Clans iiber eigens
geschaffene Intranet-Losungen fur die
Sippe wieder in Schwung zu bringen,
haben wenig Erfolg. Sie fordern zwar
die Chancen, sich iiber Entwicklungen
in Firma und Familie per Klick und
Download zu informieren, eine dauer-
hafte Steigerung der Bindung tiber ,,Fa-
mily-Chats“ gelingt aber meist nicht.
Hier sind Losungen gefordert, die ein-
zelne Familienmitglieder in ihrer Le-
benswirklichkeit abholen und gleichzei-
tig so anziehend sind, dass ein regelma-
Siges Nutzen dieses Mediums als attrak-
tiv und bereichernd empfunden wird.
Gleichzeitig ist die Frage zu stellen, wel-

ches Interesse innerhalb eines Clans da-

zu fiihrt, sich fur das gemeinsame Wohl
zu engagieren. Wird die Zugehorigkeit
zu einer grofseren Einheit (wieder) prag-
nant fiithlbar, geht damit oft eine Sinner-
fullung einher.

Dies fithrt dann zu einem dhnlich star-
ken Einsatz- und Leistungswillen fir die
Familiengemeinschaft, wie dies aus der
karitativen oder der Vereinsarbeit be-
kannt ist. Clan-Management bedeutet in
diesem Zusammenhang also deutlich
mebhr als ein verbesserter ,,Service®, eine
»Einbahnstraflen-Kommunikation“ von
Erwartungen, Informationen und Bot-
schaften von den Gremien in ,,die Mas-
se“ der Familienmitglieder hinein.

Eine gut funktionierende Kommunika-
tion innerhalb des Clans schafft person-
liche und digitale kommunikative Rau-
me jenseits einer ,Ego-Push-Logik®.
Hierzu bedarf es allerdings einer stetig
zunehmenden Einbindung interessierter
Familienmitglieder.

Uns bekannte Beispiele zeigen, dass fiir
eine rege und gelebte interaktive Kom-
munikation innerhalb der Clan-Gemein-
schaft etwa funf bis zehn Jahre aktiven
Familienmanagements notig sind. Dieses
hat - dhnlich wie in der Erwachsenen-
bildung — den Charakter einer ,,Ermog-
lichungsdidaktik“. Natirlich ist auch

dabei mit einer Reihe von motivationa-

len Riickschldgen zu rechnen, vor allem
wenn die Bindungskrifte schon langer
erodiert waren.

Das Management einer Unternehmerfa-
milie vom Typ Clan erfordert also zum
Teil vollig andere MafSnahmen und In-
halte als das kleinzahliger Gesellschaf-
terfamilien. Der interaktiven Kommuni-
kation innerhalb des Clans kommt die
wesentlichste Bedeutung bei der Schaf-
fung und dem Erhalt von Bindung und
Motivation zu. Sie tragt Informationen
von den Reprisentanten der Familie in
die breite Masse und greift gleichzeitig
Fragen, Riickmeldungen, Wiinsche und
Bediirfnisse in diesem Sozialsystem auf.
Die Schaffung von Maoglichkeiten, sich
fir Firma und Familie zu engagieren,
stellt eine zweite zentrale Aufgabe eines
Clan-Managements dar. All das erfor-
dert den Aufbau spezieller Fihigkeiten,
damit die Gremien von einigen wenigen
hochkompetenten Mitgliedern aus den
jeweiligen Clans besetzt werden konnen.
Welche das sind und wie sie vermittelt
werden, wird in der September-Ausgabe

von private wealth untersucht. O

Autoren: Prof. Dr. Tom A. Riisen,
Prof. Dr. Arist von Schlippe
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So werden grofse
Familien zukunftsfahig,.

Erfolgreiches Management groBer Gesellschafterkreise erfordert Antworten auf besondere familienstrategische Fragestellungen. In diesem Text

untersucht das Wittener Institut fiir Familienunternehmen (WIFU), wie Aus- und Weiterbildungsformate definiert werden sollten, damit sich
entsprechend ausgebildete Familienmitglieder engagieren kdnnen — professionelles Clan-Management 2.0.

Lange Zeit wurde in Familienunterneh-
men achselzuckend hingenommen, dass
die Familie sowohl die Stirke als auch die
Schwiche der Firma ist. In den letzten
Jahren wird nun zunehmend an dieser
»Schwiche® gearbeitet. Das Bewusstsein
firr die Notwendigkeit, sich als Familie zu
organisieren und zu professionalisieren,
ist deutlich gestiegen.

Heute werden aufseiten der Eigentiimer-
familie parallel zur Unternehmensstrate-
gie vielfach Formen separater Familien-
strategien entwickelt. Darin bildet sich —
im Idealfall in Dokumenten schriftlich
niedergelegt — die Grundlage eines Fami-
lienmanagements ab.

Die Aufgaben (wir bezeichnen dies als
»,Familienmanagement 1.0“) umfassen
meist die Ansprech- und Kimmererfunk-
tion. Es geht dabei um sdmtliche Themen,
die innerhalb der Unternehmerfamilie vi-
rulent werden und nicht direkt in das
Aufgabenfeld des Managements oder
Uberwachungsgremiums des Unterneh-
mens gehoren.

Im Kern sind entsprechende Strukturen
damit beschaftigt, Familientage zu organi-
sieren, die Reflexion und Weiterentwick-
lung der Inhalte der Familienstrategie si-

cherzustellen, Weiterbildungsaktivititen
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der Familie zu koordinieren und aufkom-
mende Konflikte in eine professionelle Be-
arbeitung zu uberfithren. Die hier tdtigen
Mitglieder aus der Unternehmerfamilie
sind meist ehrenamtlich und neben ihrem
Hauptberuf eingeschrankt fiir die Unter-
nehmerfamilie aktiv. Die Wahl in das ent-
sprechende Gremium basiert oftmals auf
einem Sympathie- oder Vertrauensfaktor.
Insgesamt lassen sich solche Modelle als
»familienbasierte Systeme® bezeichnen.
Aufgrund der oftmals noch vorhandenen
personlichen Nihe der handelnden Ak-
teure ist der ,Modus Familie“ in der
Kommunikations- und Umgangsform
notwendig und statthaft. Dies gilt ebenso
fir Ausgestaltung der Interaktion von Fa-
milienmanagement und einzelnem Mit-
glied der Unternehmerfamilie.

Grundsitzlich ist das ein grofSer Vorteil.
Diese Art des erfolgreichen (Selbst-)Ma-
nagements stoft jedoch ab einer bestimm-
ten Anzahl von Mitgliedern oder deren
raumlicher und kultureller Entfernung
irgendwann an Grenzen. Den handelnden
Personen fehlt es bei wachsendem Komple-
xititsgrad sehr oft an spezifischen Kompe-
tenzen und zeitlichen Ressourcen, um an-
gemessen mit den Unterschiedlichkeiten in

der Unternehmerfamilie umzugehen.

Bei Uberschreiten einer gewissen Komple-
xitatsschwelle braucht es daher ein soge-
nanntes ,,Familienmanagement 2.0“. Es
setzt an der zentralen Fragestellung einer
jeden Mehr-Generationen-Unternehmer-
familie an: Wollen wir Gesellschafter un
eher als Unternehmerfamilie oder eher als
Investoren verstehen?

Dominiert die Investorenmentalitit, {iber-
nimmt das Familienmanagement die klas-
sischen Aufgaben einer Investor-Rela-
tions-Abteilung. Es erldutert vor allem die
Strategie des Managements, kommuni-
ziert die Performance und organisiert An-
und Verkaufswiinsche von Anteilen inner-
halb des Gesellschafterkreises. Da der Zu-
sammenhalt als Familiengemeinschaft
dann keine Relevanz mehr darstellt, sind
auch keine Mafinahmen zur Forderung
von Kompetenz und Zusammenhalt als
Gemeinschaft notwendig.

Ist dagegen der Erhalt des Gesellschaf-
terkreises als geschlossenes System von
verwandtschaftlich verflochtenen Mitglie-
dern einer Unternehmerfamilie die prima-
re Zielsetzung, dndert sich die Aufgaben-
stellung. In diesem Fall geht es um ,,Fami-
ly Investor Relations“. Zusitzlich sind
nun MafSnahmen zu ergreifen, die eine

Steuerung, Entwicklung und Fithrung des

Tllustration: Tom Cool

Gesellschafterkreises als Gemeinschaft

verwandtschaftlich verbundener Personen
auf einem hoheren Organisationsgrad er-
moglichen.

Die hier notwendigen Aufgaben, Struktu-
ren und Kompetenzen miissen dualistisch
ausgepragt sein. Denn ein Familienma-
nagement 2.0 hat neben den klassischen
betriebswirtschaftlichen und juristischen
Aufgaben zugleich von einem professio-
nellen Umgang mit Familiaritit auszuge-
hen. Im Zusammenhang mit ,,Clan-
Strukturen® sind hier profunde Kennt-
nisse von System- und Gruppendynami-
ken, von individual- und familienpsycho-
logischen Mustern und Modellen sowie
Kenntnissen von Konflikt- und Kommu-
nikationstheorien oder Modellen zur
Steuerung der Kommunikation in groflen
Gruppen erforderlich.

Die ,klassischen“ Ausbildungen zum
Aufsichts- oder Beiratsmitglied mit Fokus
auf betriebswirtscha ftliche und juristische
Faktoren reichen deshalb beim Manage-
ment einer grofSzahligen Unternehmerfa-
miliengemeinschaft nicht aus.

Das ist vielen Familien auch durchaus be-
wusst. In der Praxis wird der Mangel an
kommunikativen und familiendynami-

schen Vorbildungen darum oft durch

»langjdhrige Erfahrung® als Gremienmit-
glied oder durch erworbenes ,,hohes Ver-
trauen® in der Familie kompensiert.

Dies mag fir Gesellschafterkreise funktio-
nieren, in denen es noch moglich ist,
schnell eine Face-to-face-Kommunikation
zur Losung kritischer Fragen herzustellen.
Doch wenn eine grofSzahlige Gemein-
schaft professionell durch ein entspre-
chendes Familiengremium gemanagt wer-
den soll, miissen die entsprechenden Per-
sonen Uber breiter geficherte Fihigkeiten
verfligen.

Besonders wichtig sind nun soziologische
oder psychologische Grundkenntnisse, ei-
ne Ausbildung in Kommunikationstheo-
rien und -designs sowie praktische Erfah-
rungen im Umgang mit konfliktbehafteter
Kommunikation, zwischenmenschlichen
Konfliktdynamiken und der Titigkeit als
Mediator. Das hier notwendige Kompe-
tenzprofil entspricht also weniger dem ei-
ner kaufminnisch versierten als vielmehr
dem einer erfahrenen Fithrungskraft aus
dem Bereich Human Ressources.

Die bisher in der Praxis beobachteten Le-
bensldufe von Familienmanagern zeigen
allerdings, dass die handelnden Personen
meist nur in Bezug auf betriebswirtschaft-

liche Fragen ,, Vollprofis“ sind. Hinsicht-

lich ihrer Fahigkeiten zur Steuerung und
Fihrung einer Gemeinschaft als Unter-
nehmerfamilie vertrauen sie auf personli-
che Qualititen.

Geht es um das nachhaltige Management
eines Clans, sehen wir daher Nachholbe-
darf. Dieser Aspekt von Familienmanage-
ment, der sich den Wiinschen und Bedjirf-
nissen innerhalb der Gemeinschaft wid-
met, ist weniger auf das Erfiillen basisde-
mokratischer Mitbestimmungen oder in-
dividueller Bediirfnislagen im Einzelfall
gerichtet. Er bendtigt eine systematische
Organisation von Ansprache- und Refle-
xionsmoglichkeiten innerhalb des grofse-
ren Familienkreises. Analog zum Betriebs-
rat fiir die Mitarbeiter wird aus der ,,Fa-
mily-Investor-Relations-Einheit“ dann ei-
ne ,,Kimmerer-Einheit* fir die Mitglie-
der der GrofSfamilie.

Fir das langfristige Bestehen des ,,Clans®
ist dies die entscheidende Aufgabe. Wirde
das einzelne Mitglied der Familie ,,sich
selbst iiberlassen®, wire der Verlust des
Interesses an der Gemeinschaft program-
miert — und der Zerfall der Gemeinschaft

absehbar. O
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Wenn das Unternechmen
plotzlich nicht mehr da ist.

Die Firma ist Mittelpunkt und Identitatslieferant einer Unternehmerfamilie. Was passiert, wenn sie unfreiwillig — durch Verkauf oder Insolvenz
—verschwindet? Und wie lassen sich die drastischen Verdnderungen der familiaren Lebenswelt auffangen?

»Nachdem wir unser Familienunterneh-
men verloren hatten, gab es Probleme
bei Zusammenkiinften der Grof$familie.
Wir mussten uns plotzlich tber so pro-
fane Dinge wie Urlaubsplidne und Ahnli-
ches unterhalten. Wir waren jetzt nur
noch ,Verwandte‘, die Firma war ja
weg. Frither hatten wir uns nach spites-
tens zehn Minuten iiber irgendetwas im
Unternehmen ausgetauscht.

Aus dieser Beschreibung eines Unterneh-
mers wird klar, dass die Firma einer
Unternehmerfamilie nicht nur als senti-
mentales Investment im Vermogensport-
folio einer verwandtschaftlich verbunde-
nen Investorengemeinschaft anzusehen
ist. Wegen ihrer Einflussnahme auf den
Entwicklungsverlauf der Familie spielt
sie vielmehr die Rolle eines mafSgeblich
priagenden und konstituierenden Ele-
ments dieser besonderen Familienform.
Vielfach erleben Mitglieder von Unter-
nehmerfamilien die Firma sogar als eine
Art ,,imaginares Familienmitglied*, dem
ein Grofteil der familidren Aufmerk-
samkeit zulasten der restlichen*
familidren Lebenswelt (insbesondere der
gemeinsamen Freizeit) gewidmet wird.
Fillt dieser zentrale Faktor durch den
Untergang oder den ungewollten Ver-

kauf des Unternehmens weg, verliert die
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Familie nicht nur ein Unterscheidungs-
merkmal zu anderen Familientypen.
Fortan fehlt der Kern ihrer Identitit.
»Als das Unternehmen verkauft war
und ich dort aufgehort hatte zu arbei-
ten, fihlte ich mich irgendwie ampu-
tiert“, erzahlt der betroffene Unterneh-
mer weiter: ,,Alles, wofiir ich Tag und
Nacht da gewesen war, ist nun plotzlich
weg. Die Mitarbeiter, meine ,Ersatzfami-
lie‘. Die Organisation, fiir die ich 24
Stunden am Tag gearbeitet hatte. Ich
fithlte auch den Reputationsverlust tig-
lich — die plotzlich verdnderte Behand-
lung auf der Strafle, wenn mich die
Menschen in unserer Stadt anschauten.
Auch innerhalb der Familie sei der Zu-
sammenhalt, der die Gemeinschaft tiber
100 Jahre stark gemacht habe, zerbro-
ckelt: ,,Entweder man ging sich aus dem
Weg oder zerstritt sich in Schuldzuwei-
sungen, wer fur das ganze Debakel ver-
antwortlich war.“

Der tatsachliche Verlust des ,,imagina-
ren Familienmitglieds“ Unternehmen
uberfordert die Familien offensichtlich.
Zwangsverkdufe aufgrund von kriti-
schen Entwicklungen (Unternehmens-
krisen, Eskalation von Gesellschafter-
konflikten) sind in aller Regel mit ho-

hem Frustpotenzial verbunden.

Auch Jahre nach dem Verkauf herrschen
ausgepragte  destruktive  psychische
Belastungen (Hass auf die restlichen Fa-
milienmitglieder, Depressionen, nicht
uiberwundene Trauer) innerhalb des Fa-
milienverbunds. Bei der Nachfolgerge-
neration ist zudem eine anhaltende
Orientierungslosigkeit zu bemerken.
Nach dem plotzlichen Wegfall einer
moglicherweise seit Kindheit bereits an-
gestrebten Zukunftsperspektive, der-
einst als ,,Hiiter und Bewahrer des Fa-
milienvermichtnisses zu fungieren®,
bleibt nun nur eine grofSe Leere.

Die Situation direkt nach dem Verlust
der Firma vergleichen Betroffene des-
halb oft mit dem Todesfall eines zentra-
len Familienmitglieds. Dieses Gefiihl
wird dabei unabhingig vom Vermo-
gensstatus, den die Familie nach dem
Verkauf innehatte, beschrieben und lisst
sich in folgende Aspekte aufteilen:

// 01. Verlust der Familienidentitit
Durch die offentliche Trennung von Fa-
milie und Unternehmen fillt ein zentra-
ler Faktor des Familienkonzepts weg.
Das bisherige Mentale Modell ist nicht
mehr aufrechtzuerhalten. Die Abgren-
zung von ,normalen® Mitgliedern der
Gesellschaft — als Teil oder Reprisentant

einer bedeutenden wirtschaftlichen und

Tllustration: Tom Cool

gesellschaftlichen Grofle — hat keine
Grundlage mehr. Gleichzeitig wird
plotzlich eine andersartige Behandlung
durch das soziale Umfeld erlebt. Die
Umgangs- und Behandlungsformen im
Alltag verdndern sich ebenso wie der
Freundeskreis durch den Wegfall von
Einladungen und Treffen. Es herrscht
das ausgepragte Gefiihl, Familienhisto-
rie und -tradition sowie die damit ver-
bundenen Herkunfts- und Ursprungs-
mythen verloren beziehungsweise verra-
ten zu haben.

Die Vorstellung, einen ,,Verrat* an der
Lebensleistung der Vorviter begangen
zu haben, ist zudem mit Schuld- und
Schamgefiihlen verbunden. Eine offene
Auseinandersetzung mit der veranderten
Situation wird vermieden oder als nicht
moglich angesehen.

// 02. Verlust eines iibergreifenden
Familienkorrektivs

Oft wird die Unternehmensphilosophie
als MafSstab fir Handlungen in der Fa-
milie verwendet. Das Unternehmen
wirkt wie eine Art durch die Vorfahren
gepragtes Wertekorsett. Thm fallt mitun-
ter sogar die Rolle eines ,,imaginiren
stummen Familienmitglieds“ zu, das
einzig durch seine Existenz Einfluss auf

die Familiendynamik und personliche

Entscheidungsoptionen ausiibt.  Be-

stimmten Bediirfnissen, Verhaltenswei-
sen oder eigenen Winschen wird ,,zu-
gunsten® des Unternehmens nicht oder
nur sehr eingeschrankt nachgegeben.
Wichtig ist nur, was dem Unternehmen
nutzen oder schaden konnte. Mit dem
Wegfall des Unternehmens verliert die
Familiengemeinschaft ihr ,kollektives
Korrektiv®. Sie muss dafiir Ersatz finden
— durch neue Institutionen und Regelun-
gen — oder ein etwaiges Auseinander-
driften ihrer Mitglieder aushalten.

// 03. Verlust des mentalen
Lebensinhalts

Gerade fiir die langjdhrig im Unterneh-
men tatigen Familienmitglieder fihrt der
ungeplante Ausstieg oft zu dem Gefiihl,
den ,,Lebenszweck® verloren zu haben.
Die Haltung, seine gesamte Schaffens-
kraft in den Dienst des Familienunter-
nehmens zu stellen, wurde von einer zen-
tralen Eigenmotivation gespeist, die nun
zu starken Verlustgefiithlen fuhrt.

Dieser Wegfall der personlichen
Zukunftsperspektive und die damit ver-
bundene Unmoglichkeit einer Fortfiih-
rung der Familientradition werden als
unrettbare personliche EinbufSen emp-
funden. Hierin scheinen die grofsten

Probleme in der Verarbeitung der verdn-

derten Situation zu liegen. Eine Kom-
pensation wird hidufig in neuen unter-
nehmerischen Aktivititen oder karitati-
ven Engagements — Grundung einer ge-
meinniitzigen Stiftung, Ubernahme von
Ehrenimtern — gesucht.

Jedem externen Beobachter muss klar
sein, dass der ungeplante und durch ex-
terne Zwinge erfolgte Verlust des Fami-
lienunternehmens fir die Mitglieder von
Unternehmerfamilien kaum mit dem To-
talverlust eines reinen Vermogensinvest-
ments vergleichbar ist. Jeder, der einmal
an der Borse nennenswerte Geldbetrige
durch Fehlspekulationen verloren hat,
wird zwar ebenfalls Wut, Verzweiflung
und — in Abhéngigkeit von der Hohe des
dabei eingesetzten Vermogens — viel-
leicht auch Angstgefiihle spiiren. Diese
sind jedoch nicht mit den Gefiihlen zu
vergleichen, die offenbar entstehen,
wenn eine Unternehmerfamilie ihr
Unternehmen verliert.

Fir die Arbeit des Familienberaters ist
es in einer solchen Situation notwendig,
sich systematisch um die Gefuhlslage
der Familie — Trauer, Verlusterfahrung,
Trennungsleere — und um eine adiquate

Trauerbewiltigung zu bemiihen. O
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»Professionelles Familienmanagement
ist Bestandteil jeder Family
Governance. Das bierfiir notwendiges
gemeinsames Verstandnis entwickelt
sich nicht ohne Zutun und muss in
angemessener Weise entwickelt
werden.

Prof. Dr. Tom A. Riisen
Geschaftsfiihrender Direktor des Wittener Instituts fiir Familienunternehmen
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Zwischen Tradition
und Moderne.

Die groBe Herausforderung von Unternehmerfamilien besteht darin, in einer sich rasch verandernden Gesellschaft die Balance zwischen
Tradierung und Modernisierung ihrer Lebensverhaltnisse zu halten. In der Forschung untersucht das WIFU, wie das gelingen kann.

Unternehmerfamilien sind soziale Syste-
me, die eine starke Traditionsorientie-
rung zeigen — die Lebensstile werden
von einer an die nidchste Generation
ubertragen und weitergefuhrt. Was in
der Soziologie als Pluralisierung von Le-
benswelten und Individualisierung von
Lebensverliufen beschrieben wird, of-
fenbart sich in diesen Familien deshalb
weniger deutlich. Kinder aus mehrgene-
rationalen Unternehmerfamilien leben
so wie ihre Eltern und GrofSeltern. Ge-
wohnheiten, Sitten, Gebriuche und Mo-
ralvorstellungen konservieren sich star-
ker als in herkommlichen Familien.
Dies ist vor allem damit erklirbar, dass
in Unternehmerfamilien nicht nur das
Leben selbst an die nichste Generation
weitergereicht wird, sondern auch das
Unternehmenseigentum. Eigentum ver-
pflichtet und bindet diejenigen, die die-
ses bekommen, an jene, die es geben, al-
so an die Ahnen. Diese Wechselseitigkeit
von Geben und Nehmen prigt das Ver-
haltnis zwischen Eltern und Kindern.
Eine solche Verbindung aus Vergangen-
heits-, Gegenwarts- und Zukunftsorien-
tierung kann als Patchwork unterschied-
licher Zeitepochen in der Gestaltung des
taglichen Lebens bewertet werden. In
unserer Forschung untersuchen wir, wie
dies realisiert wird, wie es gelingt und
mit welchen Herausforderungen es ein-

hergeht. Der methodische Ansatz ist die
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Analyse von Familienstrukturen im his-
torischen Zeitverlauf mithilfe von Geno-
grammen - bildlichen Darstellungen
von Familienstrukturen. Sie sind mit
Stammbaumen vergleichbar. Weil sie alle
Familienmitglieder auffithren und nicht
blofs jene einer Verwandtschaftslinie, ge-
hen sie aber tiber diese hinaus. So lassen
sich Personen und deren Familienbezie-
hungen in ihren jeweiligen familien-
historischen Beziigen betrachten.
Neben der Auflistung familidrer Zuge-
horigkeiten und Beziehungen der Fami-
lienmitglieder untereinander werden die
Daten der Familie zusammengetragen,
also Namen, Kinder, Geschwisterreihen,
Partnerschaften, Trennungen, Berufe,
Krankheiten, Todesdaten, Religionsmit-
gliedschaften sowie gegebenenfalls wei-
tere besondere Ereignisse.

Durch die tbergenerationale Analyse
dieser Daten konnen Muster gefunden
werden, die sich in der familidren Dyna-
mik und Struktur zeigen. Es geht darum
herauszuarbeiten, wie sich in der jewei-
ligen Lebenspraxis einer Familie Ereig-
nisse und Entscheidungen durch die Ge-
samtschau mehrerer Generationen zu
Mustern verdichten, wie sich Wiederho-
lungen oder Tradierungen zeigen. Denn
in diesen Informationen spiegeln sich die
Verbindungen zwischen Tradition und
Moderne, und zwar als Abbild des zum

jeweiligen Erhebungszeitpunkts aktuel-

len gesellschaftlichen Kontextes sowie
der damit verbundenen familialen Her-
ausforderungen vor dem Hintergrund
der Geschichte der Familie.

Beispielhaft ldsst sich dies am abgebilde-
ten Genogramm nachvollziehen.
Heribert ist Grinder eines Metallbau-
unternehmens in Essen. Er heiratet Ma-
ria, die aus Halle stammt. Beide bekom-
men drei Kinder: Das erste Kind ist ein
Maidchen. Es wird mit dem Erstnamen
wie seine Mutter benannt.

Aus der Historie wissen wir, dass Frauen
in der Vergangenheit nur dufSerst selten
als Nachfolgerinnen in Betracht kamen,
— es galt das Primogenitur-Prinzip der
ménnlichen Linie. Als schnell ein weite-
res Kind auf die Welt kam - ein Junge —,
galt dieser als potenzieller Nachfolger.
Er wurde nach seinem Vater, dem Griin-
der, Heribert benannt. Wie seine grofSe
Schwester erhielt er einen Zweitnamen.
Es erfolgte bei den ersten beiden Kin-
dern somit eine Namensweitergabe aus
der Elterngeneration mit einem zusatz-
lichen Namen. Dies allein konnte schon
die bewusste Kombination aus Tradi-
tion und Moderne vermuten lassen: Der
erste Name steht fiir die Loyalitit zu
den Eltern, fir die Weiterfithrung der
Familiengeschichte. Der zweite Name
symbolisiert das Neue, die Moderne.
Heribert Markus ergreift denselben Be-

ruf wie sein Vater, Metallbauer, und

MetalibauerfGalinder EH-xauffrau
T ® iy
Fachwirt/Palitiker Metallbaver Nachioiger Verkluferin Kianstler
Essen @ MilIbeimy Ruhr {oeit 2003} Essen @ Halle: [Essen
Lehrerin EH-Kaufirau
Milheirn Milheirny Studiert BWL Studiert jura Abiturientin Iinternats-Schiler
Ruhs Ruhr Essen Essen S Essen

wird im Jahr 2003 Nachfolger im fami-
lizren Unternehmen. Zum Zeitpunkt
der Nachfolge hat seine Frau Erna be-
reits vier Kinder zur Welt gebracht, die
wiederum als potenzielle Nachfolger zur
Verfiigung stehen. Der Bruder Heinrich
ist der Drittgeborene. Er erhilt einen
Namen, der traditionell Adligen gege-
ben wurde. Daher kann vermutet wer-
den, dass die Eltern bestimmte Hoffnun-
gen mit seinem Leben verbanden.
Heinrich wird Kiinstler, kommt also als
Nachfolger tendenziell nicht infrage.
Auflerdem heiratet er nicht und be-
kommt keine Kinder. Daher ist dieser
Familienstrang fiir eine klassische Nach-
folgeregelung nicht relevant.

Auch der erste Familienstrang, die Fami-
lie von Marie Henriette, steht fiir eine
klassische mannliche Unternehmens-
ubernahme nicht zur Verfugung: Es
wurden in der zweiten Generation zwei
Midchen geboren. Die Kinder von
Heribert Markus und Erna, die geburtig
aus Halle kommt (was die Frage auf-
wirft, wie die beiden sich kennengelernt
haben), erhalten christlich geprigte Na-
men wie schon die Mutter von Heribert
Markus und seine Schwester. Beim Erst-

geborenen erfolgt eine neuerliche Namens-

wiederholung: Johannes Heribert. Da-
her konnten wir vermuten, dass diesem
Kind qua Geburt die Nachfolge-
erwartung, mithin die Weiterfihrung
der Familientradition mit in die Wiege
gelegt wurde, jedoch bei einem gleich-
zeitigen Bezug zur Moderne, wofir
moglicherweise der andere Name steht.
Interessant ist hier, dass es offenbar eine
Priorititenverschiebung gibt, denn der
traditionsreiche Vorname, Heribert,
steht jetzt an zweiter Stelle.

Anhand dieser knappen, begrenzten Ge-
nogramm-Analyse ist bereits erkennbar,
wie sich in Unternehmerfamilien tradi-
tionelle und moderne Ausrichtungen
verbinden. Insbesondere die Namensge-
bung kann hier sehr aufschlussreich
sein. Denn Namen sind ein Abbild der
gesellschaftlichen Verhiltnisse bezie-
hungsweise der jeweiligen Gegenwart.
Doppelnamen verquicken in unserem
Beispiel Tradition und Moderne.

Neben der symbolischen Orientierung
an Namen sind aber auch berufliche
Entscheidungen und Partnerwahlen von
ausschlaggebender Bedeutung fir das
individuelle und familiire Leben von
Menschen, vor allem in Unternehmerfa-

milien. Es lohnt sich deshalb, auch diese

niher wissenschaftlich zu untersuchen.
Mithilfe von Genogramm-Analysen las-
sen sich so die historischen Entwicklun-
gen von Unternehmerfamilien in sehr
differenzierter und detailreicher Form
nachzeichnen. Damit bietet sich uns als
Forscherinnen und Forscher viel Mate-
rial, um noch besser als bisher zu verste-
hen, wie diese Familien ihre alltaglichen
Herausforderungen meistern, welche
Entscheidungen sie treffen und zu wel-
chen iibergenerationalen Mustern sich
diese schliefSlich zusammenfiigen.

Wenn die Familien diese (unbewussten)
Muster selbst reflektieren und fiir sich
prasent machen, konnen sie ihre Ent-
scheidungsmoglichkeiten ausweiten und
sich schlieSlich fragen, in welchen Kon-
texten sie ihre Familientradition bewah-
ren und in welchen Kontexten sie diese
innovieren wollen. Die zunehmende
Ausweitung und Starkung der weib-
lichen Nachfolge ist eine offensichtliche
Veranderung im generationstibergreifen-
den Projekt, um eine zugleich erfolgrei-
che und moderne Unternehmerfamilie
zu bleiben. O

Autoren: Prof. Dr. Heiko Kleve,
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Tabus 1n

Unternehmerfamilien.

Vordergriindig scheint das Einhalten von Tabus den Zusammenhalt der Familie zu schiitzen. Doch das, woriiber nicht gesprochen wird, wirkt
im Hintergrund weiter. Darum ist es wichtig, Tabus zu erkennen, zu verstehen und aus dem Schatten ans Licht zu bringen.

Ein Tabu ist etwas, tber das nicht ge-
sprochen oder das nicht getan werden
darf. Es gibt also ,,Sprach-Tabus“ und
,»Tat-Tabus“. Beide Arten sind in Unter-
nehmerfamilien anzutreffen. Durch das
Nicht-Sprechen oder das Nicht-Handeln
soll der Zusammenbhalt der (familidren)
Gemeinschaft gesichert werden. Tat-
sachlich ist das jedoch kontraproduktiv.
Dies ldsst sich an einigen der grofden,
wirkmachtigen Tabuthemen zeigen.

Die Frage nach der tatsichlichen Eig-
nung eines auserkorenen Nachfolgers
oder einer Nachfolgerin ist zum Beispiel
ein Punkt, tiber den gerne geschwiegen
wird. Bei Nachfolgern geht es dabei
hdufig um die eigene Unsicherheit, ob
sie der Aufgabe gewachsen sind. Zweifel
und Selbstzweifel bleiben unausgespro-
chen. In der Seniorgeneration kommt
dazu ein weiteres Tabu — die Angst vor
dem Loslassen. Dabei geht es um die
(nicht eingestandene) Furcht vor dem
Verlust von Status und personlicher Be-
deutung.

Gelingt es in der Familie nicht, dies zu
thematisieren, wird am Ende nicht los-
gelassen und ein falscher Nachfolger ge-
wiahlt — der Prozess scheitert.

Auch das weite Feld der Familienkon-
flikte ist ein Tabuthema. Die Bereit-
schaft, sich in der Familie systematisch

mit Konflikten zu befassen (oder solche
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zu antizipieren), ist so wichtig, weil ein
Konfliktgeschehen eine  destruktive
Wechselwirkung zwischen Familie und
Unternehmen in Gang setzt und an-
treibt. Vor allem gilt es zu verstehen,
dass Konflikte der Regelfall sind, nicht
die Ausnahme. Und dass ihre Eskalation
bekannten Mustern und Abfolgen ge-
horcht, die beherrscht werden konnen.
Diese Einsicht gestattet es, mit weitaus
groferer Offenheit an das Thema heran-
zugehen, das Tabu verliert an Kraft.
Eine grofSe Herausforderung fir die Zu-
kunftssicherung von Familienunterneh-
men — vor allem fiir solche in postpatri-
archalen Fithrungssituationen und in
Unternehmen mit wachsenden Gesell-
schafterkreisen — liegt im Tabufeld pro-
fessionalisierte Selbstorganisation.

Hier liegt das Problem in der Regel in
den Fuhrungs- und Entscheidungsstruk-
turen. Haufig werden diese von der Vor-
gingergeneration unreflektiert uber-
nommen. Aus falsch verstandenem Res-
pekt oder weil es bequem ist, wird deren
Revision und Anpassung versiumt. Tre-
ten jedoch kritische Situationen ein —
Verinderungen in der Wertschopfungs-
kette durch Digitalisierungsdynamiken
oder Nachhaltigkeitserwartungen bei
den Stakeholdern —, erweisen sich die
etablierten Entscheidungssysteme als

unzureichend oder gar hinderlich.

Obwohl die Wissenschaft dies schon
lange thematisiert, ist die Bereitschaft,
sich mittels systematischer Kompetenz-
entwicklungsmafinahmen zu professio-
nalisieren, begrenzt und bleibt oft hinter
den deklarierten Absichten zuriick.
Wird ein Defizit an Professionalitit er-
kannt, beriihrt dies schliefSlich das The-
ma unzureichender Kompetenz. Daraus
erwachsende Konflikte — hidufig wiren
sie mit der nachfolgenden Generationen
auszutragen — werden aus Sorge vor ei-
nem Gesichtsverlust gescheut.

Ebenso michtig ist das Tabu Vermogen.
Frither gab es in der Unternehmerfamilie
meist eine klare Vorstellung: Das im Fa-
milienunternehmen gebundene Vermo-
gen gehort dem Unternehmen und soll
diesem zur Verfigung stehen. Diese
» Ireuhdnderhaltung® wird von nach-
kommenden Generationen mehr und
mehr infrage gestellt. Zudem sind mitt-
lerweile teils enorme Sekundarvermogen
entstanden. Eine Auseinandersetzung
damit findet in den wenigsten Familien
statt. Dabei gdbe es einiges zu klaren:
Wem genau gehort dieses Vermogen,
dessen Grundstock die Vorfahren er-
wirtschaftet haben? Wie soll der einzel-
ne Vermogensinhaber mit dem Sekun-
diarvermogen umgehen?

Viele Familien bewegen sich hier auf

schwankendem Boden. Erwartungen

Tllustration: Tom Cool

bleiben entweder im Ungefihren (,,sei
bescheiden®, ,bleib bodenstindig®)
oder es wird gar nicht tiber Geld gespro-
chen. Die Konsequenz: Hinzukommen-
de oder heranwachsende Familienmit-
glieder sind unsicher. Sie werden versu-
chen, sich mit vermuteten Erwartungen
und Einstellungen zum richtigen Um-
gang mit dem Vermogen zu behelfen.
Dies offnet die Ttir fiir Hasardeure.
Dieses Tabu wirkt auch dort, wo Einzel-
ne Schuld- und Schamgefiihle aufgrund
des Vermogens empfinden, das ihnen
ohne eigenes Zutun zugefallen ist. Sol-
che Gefiihle sind meist nicht oder nur
schwerlich innerhalb der Unternehmer-
familie verstandlich zu machen.
Natirlich betrifft auch ein gesamtgesell-
schaftliches Tabu Unternehmerfami-
lien — das der psychischen Erkrankun-
gen. Ob das Aufwachsen in und die Zu-
gehorigkeit zu einer Unternehmerfamilie
mit all ihren Erwartungen und Anforde-
rungen psychische Erkrankungen be-
gunstigt, konnte allerdings bislang wis-
senschaftlich nicht geklart werden.

Fakt ist aber: Auch in der Lebenspraxis
von Unternehmerfamilien werden psy-
chopathologische Auffilligkeiten (Sucht-
verhalten, affektive Storungen, Trauma-

folgen) hdufig verschwiegen. Meist bleibt

die betroffene Kernfamilie mit dem Pro-

blem allein, die notwendige strukturierte
Auseinandersetzung im Spannungsfeld
zwischen Unternehmen und Familie er-
folgt allenfalls reaktiv und hat zudem
noch hiufig Schuld- und Schamgefiihle
im Gepack. Vor dem Hintergrund der oft
grofSen personlichen und familidren Not
sollten die psychischen Risiken einer Zu-
gehorigkeit zu diesem spezifischen Fami-
lientypus deshalb gezielt untersucht und
bearbeitet werden.

Diese Beispiele unterstreichen, welche
Risiken Tabus fiir Familienunternehmen
bergen. Doch Familien sind ihnen nicht
ausgeliefert. Alte Tabufelder konstruk-
tiv zu bearbeiten, neue zu erkennen und
zu verstehen, bringt nachhaltigen Nut-
zen fir die Zukunftssicherung. Aus der
Perspektive von Forschung und Bera-
tung lohnt es, sich mit folgenden Frage-
stellungen auseinanderzusetzen:

/I Wie wird die Entscheidungsmacht
Einzelner tiber die Familiengemeinschaft
angenommen und legitimiert?

/I Was passiert mit der Unternehmerfa-
milie nach einem Verlust des Unterneh-
mens durch Verkauf oder Insolvenz?

// ' Wie kann in Ehe- und Lebensgemein-
schaften trotz der Vermdgensunterschie-

de Augenhohe hergestellt werden?

/I Wie kann einer familialen Gleichheits-
erwartung bei struktureller Ungleichheit
der Anteilsstruktur entsprochen wer-
den? Vor allem: Wie werden Differenzen
zwischen den Kernfamilien behandelt?
/I Wo verlaufen die roten Linien des Ge-
meinschaftserhalts? Welche Sollbruch-
stellen wiirden das Zusammenbleiben
als Eigentimer- und Familiengemein-
schaft unmoglich machen?

/I ' Wie ldsst sich Transparenz iiber Kom-
petenzen und Fihigkeiten einzelner Fa-
milienmitglieder in Bezug auf angestreb-
te Funktionen herstellen? Wie konnen
Familienmitglieder beurteilt werden?

// Wie gehen Familie und betroffene Per-
son mit einer Uberforderungssituation
(»,Burnout“) um?

/I Wie kann der Todesfall von Mitglie-
dern der Unternehmerfamilie bespro-
chen und vorbereitet werden?

Nattirlich liefle sich diese Liste fortschrei-
ben. Doch sie soll hier vor allem dazu
dienen, den Blick zu schirfen. Tabus er-
nahren sich vom Wegschauen und Schwei-
gen. Nur identifizierte Tabus konnen
wirksam bearbeitet werden. Dort kann

jede Unternehmerfamilie ansetzen. |

Autoren: Prof. Dr. Tom Riisen,
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Von der Familienstrategie
zum Managementsystem.

Soll das Familienunternehmen mehrere Generationen iiberleben, ist es nétig, einen familieninternen , Orientierungs- und Handlungskanon® zu
schaffen. Die Familie muss sich dabei nicht mehr nur um die Firma, sondern auch um sich selbst kiimmern.

Freiheit hat ihren Preis. Frither gab es in
Unternehmerfamilien noch ,klare* Vor-
stellungen tber Familienzugehorigkei-
ten, Formen des Ehelebens oder Rege-
lungen der Nachfolge (Vorrang von
Sohnen gegen tiber Tochtern, Vorrang
des Altesten).

Heute dagegen sind Gesellschafterfami-
lien sehr frei in der Ausgestaltung des
»Familienverbunds®. Darauf zu hoffen,
dass sich die Familie ,,schon verstehen
wird“, gentigt nun nicht mehr. Soll das
Familienunternehmen mehrere Genera-
tionen uberleben, ist es notig, einen fa-
milieninternen ,,Orientierungs- und
Handlungskanon® zu schaffen.

Als Forscher sehen wir deshalb die erste
Aufgabe in der Festlegung einer konkre-
ten Familienstrategie. Wenn es um die
Zukunftsgestaltung in Bezug auf das ge-
meinsame Vermogen und Unternehmen
geht, liegt meist schon eine bisher prak-
tizierte implizite ,,Familienstrategie“ in

Ansitzen vor. Sie ist aber nur eine An-
sammlung gelebter Werte und impliziter
Erwartungshaltungen. Weil dartber
aber wenig reflektiert wird, konnen sie
auch kaum an wachsende Gesellschaf-
tergenerationen weitergegeben werden.

Erst wenn diese Leitlinien in eine Fami-
lienverfassung (-charta, -kodex, -statut)

eingehen, schafft sich die Gesellschafter-
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familie eine Art moralisch bindendes
Regelwerk fiir die Mitglieder, das den
,Familienwillen“ dokumentiert. Das
Wittener Prozessmodell zur Entwick-
lung einer Familienstrategie stellt einen
Orientierungsrahmen fiir Gesellschafter-
familien dar. Es gliedert sich in zehn auf-
einander aufbauende Themenkomplexe.
// 01. Zunichst wird geklart, wie die
Gesellschafterfamilie zum Familien-
unternehmen steht und wie sie ihr
grundsitzliches Verhiltnis zum Unter-
nehmen definiert. (Ist die Leitung durch
mindestens ein Familienmitglied ,,not-
wendige Bedingung“? Wie ist der Um-
gang mit familienexternem Manage-
ment? Unter welchen Bedingungen will
die Familie den Status des Familien-
unternehmens aufrechterhalten? Was
bedeutet dies fiir Wachstums- und Fi-
nanzierungsform?)

// 02. Nach diesem Einstieg ist es sinn-
voll, die Frage zu kldren, wer genau zur
Unternehmerfamilie gehort, in welcher
Form Ehegatten Anteile bekommen
konnen,wie mit ehedhnlichen Lebensge-
meinschaften oder mit Adoptionen um-
gegangen wird und wer zu welchen Gre-
mien und Institutionen Zugang erhilt.
// 03. Anschliefend werden Fragen zu
den Werten der Familie in Bezug auf

sich selbst und zum Unternehmen be-

handelt. Hier ist es notig, die Zielvor-
stellungen — zum Beispiel in Bezug auf
das Verhalten in der Offentlichkeit —
konkret zu formulieren.

// 04. Im nichsten Schritt wird festge-
legt, ob und unter welchen Bedingungen
die Mitglieder der Gesellschafterfamilie
operativ titig werden konnen. Ab wel-
cher Ebene ist dies vorgesehen? Wie ist
der notwendige Kompetenznachweis
zum Einstieg und Aufstieg von welchen
Personengruppen zu beurteilen?

// 05. Wesentlich ist dann zu entschei-
den, wer unter welchen Bedingungen
Anteile an der Gesellschaft erhalten darf
und wie diese gegebenenfalls veraufSert
werden konnen. Auch hier zeigt die Pra-
xis ein erhohtes Konfliktpotenzial, wenn
sich die Familie zum Beispiel uneinig ist,
ob sie sich in Staimmen oder als GrofSfa-
milie organisieren mochte.

// 06. Spitestens nun gilt es, bei den Fa-
milienmitgliedern Gesellschafter kompe-
tenz aufzubauen — Schulungen und Se-
minare vermitteln Kenntnisse iiber
Markt- und Wettbewerbsdynamiken des
Unternehmens, betriebswirtschaftliches
Grundwissen sowie die Herausforderun-
gen in Unternehmerfamilien.

// 07. Mittels definierter Gremien — das
kann ein Beirat und Familienrat sein —

sowie Regelwerken zur Kommunikation

Tllustration: Tom Cool

Familienstrategie

"\ Definition des (Selbst-)

und Information innerhalb der Familie
und gegentber Dritten wird dann die
»Binnenorganisation® der Familie fest-
gelegt. Entscheidend ist dabei die klare
Formulierung von Vorgehensweisen bei
Uneinigkeit. Typische kritische Ereig-
nisse im Lebenszyklus der Unterneh-
merfamilie werden in einem ,,Stress-
test* beleuchtet und gegebenenfalls not-
wendige Vorsorgen getroffen. Eine typi-
sche Herausforderung ist es, dafiir zu
sorgen, dass Testamente und Gesell-
schaftervertrag sauber ineinandergrei-

fen.

<" Reflexion der

chen und Finden gemeinsamer Antwor-
ten ausgewichen werden. Das wire
allerdings ein Fehler. Die im geschlitzten
Rahmen praktizierte Vorwegnahme von
Krisen (die durch Uneinigkeit beim For-
mulieren entstehen) ist eine der wich-
tigsten Funktionen der Niederschrift.

Ist die Familienverfassung schliefSlich
ausformuliert, muss sie in ein Familien-
managementsystem transferiert werden.
Dabei sind zundchst Anpassungen in be-
stehenden Vertragswerken (Gesellschaf-
tervertrage, Erbregelungen, Ehevertrige)

vorzunehmen. Zudem sind die im Rah-

Niederschrift einer Verfassung durch ei-
nen externen Berater ist also nicht hin-
reichend, um das komplexe Zusammen-
spiel einer Familie und eines Unterneh-
mens nachhaltig zu unterstiitzen.

Die in der Praxis oft beobachtbaren
»Bliimchen-Verfassungen®, die in ein-
oder zweitidgigen Workshops entstehen,
werden dem Bewusstseinsbildungs- und
Regelungsbedarf von Familienunterneh-
men und Gesellschafterfamilie nicht ge-
recht. Genau dann, wenn es hart auf
hart kommt — bei der Frage nach der

Zugehorigkeit zur Familie oder den Kri-

Von der Familienstrategie zum Familienmanagement-System

“._Managementsystems -~

// 08. Nun werden Aufbau und Diversi-
fikation von Vermogen in der Gesell-
schafterfamilie sowie die hiermit ver-
bundene Ausschiittungspolitik des Un-
ternehmens behandelt. Gemeinsame
Dienste eines Family Offices werden dis-
kutiert und wenn gewtlinscht vereinbart.
// 09. Zuletzt ist zu regeln, wer sich als
»Familienmanager® um die Belange der
Familie kimmern soll und wie diese Per-
son(en) zu ,Amt und Wiirden“ gelangen.
// 10. Fir siamtliche Festlegungen im
Rahmen der Familienstrategie ist es nu
noch wichtig, einen Prozess zur systema-
tischen Anderung zu definieren.

Diese Skizze kann natlirlich nur andeu-
ten, zu welchen zum Teil hitzigen De-
batten die Formulierung einer Familien-
strategie fihrt. Oft kommt deshalb der
Wunsch nach Vereinfachung auf, zum
Beispiel durch Abschrift einer fremden

Verfassung. So soll dem mithsamen Su-

Erstellen eines schriftlichen
Dokuments (Verfassung, Kodex,
Statut, Charta oder Ahnliches)

Ausformulierung :
des ,Familienwillens”

men des Familienstrategieprozesses defi-
nierten Gremien (ein Familienrat, ein
Familienmanager) zu installieren und
die Mafinahmen zur Forderung und
Pflege des Zusammenhalts sowie zum
Aufbau von Gesellschafterkompetenz zu
initiieren — Schritte, die oftmals unter-
bleiben oder verschoben werden.

Erst durch diese Umsetzung entsteht das
spezifische Familienmanagement-System
einer Gesellschafterfamilie. Fortan wer-
den hierdurch simtliche MafSnahmen ei-
ner Unternehmerfamilie zur Ausbildung
einer kollektiven Willensbildung durch-
gefiithrt. Dieses ,,Selbststeuerungssys-
tem“ behandelt nun samtliche Fragestel-
lungen einer Gesellschafterfamilie und
balanciert auch die bekannten wider-
spriichlichen Logiken einer Familie und
eines Unternehmens aus.

Eine reine Auflistung von allgemeinen

Werten und Institutionen oder auch die

Durchflihrung notwendiger
Vertragsmodifikationen; Abfassen
und SchlieBen neuer Vertrage

Vertrége andern " \_  Definierte Gremien &
oder ausarbeiten y.

Aufgaben ,,beleben*

der Gremienarbeit; Durchfihrung
definierter , Familienaktivitaten”

terien zur Befihigung fiir den Einstieg
ins Unternehmen -, versagen solche
Lnetten® oder extern vorformulierten
Regelwerke. Erst durch eine kritische
Auseinandersetzung mit den Kernfragen
einer sich wandelnden Unternehmerfa-
milie wird die Gesellschafterfamilie mit
typischen Entscheidungssituationen der
Zukunft konfrontiert.

Eine Begleitung durch einen externen
Moderator ist dabei ratsam. Thm wird
dabei neben der Kompetenz in Uberle-
bensfragen von Familienunternehmen
ein hohes Maf$ an Integritat und Einfiih-
lungsvermogen in Bezug auf familiendy-
namische Prozesse abverlangt. Nicht je-
der selbst ernannte Coach oder jedes
ehemalige Mitglied einer Unternehmer-

familie kommt dafir infrage. O

Autoren: Prof. Dr. Tom A. Riisen,
Torsten Groth
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Das Familiennetzwerk
kniipfen und pflegen.

Unternehmerfamilien mit mehr als 50 Mitgliedern sind nicht nur Familie oder unternehmensbezogene Organisation. Sie sind auch eine beson-
dere Form sozialer Netzwerke — und damit ein Fall fiir die FON-Theorie.

Wie entstehen soziale Ordnungen in
Unternehmerfamilien? Wie erhalten und
wandeln diese sich uiber die Zeit?

Die Untersuchungen der Soziologie hin-
sichtlich dieser Fragen sind besonders
fiir Unternehmerfamilien mit mehrgene-
rationalen familidren Gesellschafterkrei-
sen interessant. Denn dadurch ldsst sich
erforschen, was sich zwischen Men-
schen an Beziehungsstrukturen zumeist
ungeplant und spontan etabliert.

GrofSe Unternehmerfamilien lassen sich
grundsitzlich als verdreifachte Familien
oder auch als Unternehmerfamilien 3.0
bezeichnen. Sie kombinieren die drei so-
zialen Ordnungsstrukturen der Familie
(F), der Organisation (O) und des Netz-
werks (N) und sind damit ein besonde-
res Beispiel fur die FON-Theorie. Diese
erweitert die in der Forschung zu Unter-
nehmerfamilien bisher bekannten Syste-
me Familie und Organisation.

Familien sind zunachst einmal Sozialsys-
teme, die iiber verwandtschaftliche Ab-
stammungs- und enge Gefiihlsverhalt-
nisse hinsichtlich ihrer Mitgliedschaft
biologisch und emotional gepragt sind.
Diese Systeme binden ihre Mitglieder
iber die Weitergabe des menschlichen

Lebens selbst. Diese Bindung ist deshalb
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so stark, weil es kein Aquivalent gibt,
das in Richtung der Eltern oder GrofSel-
tern zurtickgegeben werden kann, um
hier einen Ausgleich zu schaffen. Das
Leben kann eben nur in Richtung Zu-
kunft weitergegeben werden.

Zudem sind Familien in der modernen
Gesellschaft die Systeme der primiren
Sozialisation, also der frithen Person-
lichkeitspriagungen, und der Einbin-
dung aller Personlichkeitsfacetten in das
soziale System. Sowohl die Liebe als
Medium in Paar- und Eltern-Kind-Bezie-
hungen als auch die Firsorge fur die
Kinder setzen voraus, dass wir den gan-
zen Menschen in unsere Bezichungen in-
tegrieren, mit all seinen bio-psycho-
sozialen Bediirfnissen.

Grofse Unternehmerfamilien bestehen
aus einer Vielzahl solcher kleinfamilia-
ren Systeme. Wollen sie die unterneh-
mensbezogenen Belange in passender
Weise bearbeiten, miissen sie daher et-
was tun, was in der modernen Gesell-
schaft untypisch fiir Familien ist: Sie
miissen sich formal organisieren.
Erfolgreiche Unternehmerfamilien sind
deshalb durch eine weitere Ordnungs-
struktur gekennzeichnet — die Organisa-

tion. Sie richten Gremien ein und beset-

zen diese mit Funktionstragern, die be-
stimmte Kompetenzen besitzen. Sie ka-
nalisieren notwendige unternehmens-
und familienbezogene oder finanzielle
Entscheidungsprozesse, fassen Ent-
schliisse und sorgen fiir deren Durchset-
zung. Die Funktionstriager in Organisa-
tionen sind grundsitzlich austauschbar.
Sie konnen, etwa mittels Wahlen oder
anderer Verfahren, im Zeitablauf immer
wieder durch unterschiedliche Personen
besetzt werden.

Wihrend es in Familien also auf die
konkreten und einmaligen Personen an-
kommt, sind Organisationen gerade
darauf angewiesen, dass sie sich unab-
hingig von spezifischen Personen stabi-
lisieren.

Organisationen sind rechtliche, politi-
sche und wirtschaftliche Institutionen.
Sie etablieren formale Entscheidungsver-
fahren in transparenter und rationaler
Weise (rechtliche Dimension), sorgen fiir
die kollektive Durchsetzung der Vorha-
ben (politische Dimension) und bezah-
len zudem ihre Funktionstriager fiir de-
ren Arbeit (wirtschaftliche Dimension).

Das Problem grofler Unternehmerfami-
lien ist nun einerseits, dass die beschrie-

bene Familien-Semantik nicht mehr

Tllustration: Tom Cool

greift, um die Familien zusammenzuhal-
ten, weil die vielen Mitglieder dieser
Unternehmerfamilien nur noch entfernt
miteinander verwandt sind.
Andererseits ist die Form der Organisa-
tion der Unternehmerfamilie zwar ratio-
nal, effektiv und effizient im Treffen und
Durchsetzen von Entscheidungen. Sie
funktioniert aber nicht darin, gemein-
schaftlichen Zusammenhalt zu stiften,
Sinn und Identitit anzuregen sowie
Loyalitdit und Bindung zwischen den
vielen Mitgliedern beziehungsweise den
zahlreichen Gesellschaftern untereinan-
der zu schaffen. Und sie allein etabliert
auch keine dauerhafte Beziehung zum
Unternehmen.

Um dies alles zu erreichen, benétigen
Unternehmerfamilien eine andere sozia-
le Formation — das soziale Netzwerk.
Soziale Netzwerke konnen wir als nicht
formal organisierte, als informelle und
gemeinschaftsorientierte Sozialsysteme
bewerten. Netzwerke verstehen sich je-
doch nicht von selbst. Sie sind nicht wie
Familien (tiber enge Verwandtschaftsbe-
ziehungen und entsprechende Gefiihle)
quasi ,,naturwiichsig® gegeben. Und sie
sind auch nicht durch formale Positio-

nen und Funktionstriger gepragt.

Vielmehr entstehen sie durch etwas, was
wir eine basale Handlungsokonomie
nennen konnen — durch eine Wechselsei-
tigkeit von Geben und Nehmen. Wenn
wir von einer Person oder von einer Ge-
meinschaft etwas nehmen, entsteht eine
Art Schuldverhiltnis. Irgendwann muss
auch etwas zuriickgegeben werden, wie
zum Beispiel Loyalitit oder Bindungs-
treue.

Wichtige Netzwerkbeziehungen ergeben
sich daher nicht von allein, sondern
miissen immer wieder erneut hergestellt,
gepflegt sowie laufend aktualisiert wer-
den. Netzwerke benotigen deshalb
soziale Gelegenheiten, damit sie entste-
hen, sich erhalten und in die Zukunft
weitergetragen werden konnen.

Diese Gelegenheiten konnen durchaus
formal organisiert werden. Fir Unter-
nehmerfamilien bedeutet das, Anlisse,
Riume und Zeiten zu schaffen. So er-
moglichen sie es, dass sich die entfernt
miteinander verwandten Mitglieder der
Unternehmerfamilien treffen, austau-
schen, in Beziehung zueinander kom-
men. Konkrete Beispiele kann die Netz-
werkarbeit fir Kinder und Jugendliche
sein, aber auch ein Workshop zum Er-

werb von Gesellschafterkompetenz.
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Oder auch ein regionales und lebens-
weltnahes Treffen der Gesellschafter.
Sogar die Digitalisierung des Networ-
kings, also die Nutzung von sozialen
Internetmedien, erfiillt diesen Zweck.
Diese Netzwerkidee ist in grofSen
Unternehmerfamilien derzeit allerdings
noch wenig prasent. Hier besteht ein-
deutig Nachholbedarf. Je besser es die-
sen grofSfamiliiren Gesellschafterkrei-
sen gelingt, ihre vielen Mitglieder
durch soziale Beziehungen des Gebens
und Nehmens sowohl untereinander
als auch an das Unternehmen netz-
werkformig zu binden, desto stirker
dirften sich Gefihle des Zusammen-
halts und der gemeinschaftlichen Iden-
titat etablieren.

Genau dies hat letztlich darauf Ein-
fluss, dass die fiir Familienunterneh-
men zentralen Prinzipien der Treuhdn-
derschaft des Unternehmenseigentums
und der transgenerationalen Weiterga-
be dieses Eigentums an die nichsten
Generationen nachhaltig gesichert wer-
den - und ist darum fiir den Bestand
des Familienunternehmens mit ent-

scheidend. O

Autor: Prof. Dr. Heiko Kleve,
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Der Kummerer.

Je groBer eine Unternehmerfamilie wird, desto mehr Aufgaben sind mit der Organisation der Familie, ihrer Mitglieder, dem Verhaltnis gegeniiber

dem Unternehmen sowie der Rechte und Pflichten von Gesellschaftern verbunden. Gesucht ist: ein Kimmerer.

In einer Studie des WIFU wird deutlich,
dass sich die Familien der Familien-
unternehmen im deutschsprachigen
Raum zunehmend ,,organisieren*.
Familienstrategie, Familientage, Fami-
lienrat sowie eine schriftlich niedergeleg-
te Familienverfassung sollen den Zu-
sammenhalt stirken. Oftmals kommt es
aber nach der Unterzeichnung der Fami-
lienverfassung zum ,,bosen Erwachen®.
Denn die Umsetzung der hier formulier-
ten Anspriiche der Gesellschafterfami-
lien an sich selbst sind mit einem hohen
Zeitaufwand verbunden. Wer soll sich
darum kiimmern?

Fakt ist: Der Zusammenhalt der grofSer
und komplexer werdenden Gesellschaf-
terfamilie kann nicht mehr ,,nebenher*
durch ein aktiv im Unternehmen titiges
Familienmitglied oder die Gattin des Fir-
mengrinders bewiltigt werden. Die ty-
pischen Inhalte des Aufgabenspektrums
sind schlieSlich vielfiltig.

Dabei geht es nicht nur um die Organi-
sation von Familienzusammenkiinften
im Umfeld des Unternehmens, die den
Zusammenhalt und die Kenntnis der
Unternehmensentwicklung fordern sol-
len. Sondern auch um die Begleitung
heranwachsender Vertreter der nichsten

Generation und hier insbesondere um
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die Funktion als Ansprechpartner fir
Konzeption, Organisation und Kontrol-
le laufender MafSnahmen zur Entwick-
lung einer Gesellschafterkompetenz.
Und um die ,Integration“ hinzukom-
mender Ehe- und Lebenspartner als
neue Familienmitglieder.

Zudem dienen solche Gremien und de-
ren Mitglieder als kommunikative Bin-
deglieder zwischen den unternehmens-
nahen Gremien (Beirat, Gesellschafter-
ausschuss) und der weiteren Gesell-
schafterfamilie. Sie haben hier oftmals
eine besondere Rolle als vermittelnde
Instanz bei aufkommenden Konflikten.
Alles in allem kommen leicht fiinf bis
zehn Manntage pro Person und Jahr zu-
sammen. Werden dem Familiengremium
zusitzlich gesellschafterdhnliche Rechte
zugewiesen, erhoht sich der Zeitauf-
wand zusatzlich.

Waihrend es in Kleinfamilien gentgen
kann, wenn sich ein einzelnes Familien-
mitglied um dieses Aufgabenspektrum
Hkummert®, ist bei grofferen Gesell-
schafterfamilien meist ein Gremium
sinnvoll, das aus mehreren Personen be-
steht. Bei dessen Wahl ist zunichst die
typische ,, Verantwortungsfalle“ zu ver-
meiden. Oftmals fithlen sich die aktiv im

Unternehmen titigen Familienmitglieder

qua ihrer Rolle nicht nur fir die Fih-
rung des Unternehmens, sondern auch
fir die Familie verantwortlich und er-
kldren sich schnell zur Ubernahme der
Aufgaben bereit.

Aufgrund des ohnehin schon sehr be-
grenzten Zeitbudgets dieses Personen-
kreises werden die Aufgaben entweder
unzureichend ausgefithrt oder an das
Sekretariat ausgelagert. Zudem kommt
es in diesen Fillen zu einer weiteren
Aufgaben- und Verantwortungskonzen-
tration, die patriarchal ausgerichtete Ge-
sellschafterfamiliensysteme in spiteren
Generationen so storanfillig machen.
Aus unserer Sicht sollte deshalb bei gro-
Beren Gesellschafterfamilien ein zusitz-
liches Gremium das Selbstmanagement
der Familie ibernehmen. Dieser Fami-
lienrat sollte aus Vertretern der Senio-
ren- und Junioren-Gesellschaftergenera-
tion bestehen. Nichttitige Gesellschafter
sollten ebenso reprisentiert sein wie neu
hinzugekommene  Familienmitglieder
(Ehe- und Lebenspartner).

Die fiir diese Aufgaben notigen indivi-
duellen Fihigkeiten und Fertigkeiten
lassen sich auf eine einfache Formel re-
duzieren: Vertrauen seitens der rest-
lichen Mitglieder der Gesellschafterfa-

milie. Fiihlt sich diese durch das eigene

Tllustration: Tom Cool

Gremium nicht angemessen reprisen-
tiert oder herrscht gegentiber den han-
delnden Personen nicht ein Mindestmafs
an Vertrauen, Respekt und Sympathie,
besteht die Gefahr, dass ein solches Gre-
mium wirkungslos agiert.

Vor diesem Hintergrund kommt der
Wahl der Reprisentanten der Gesell-
schafterfamilie eine hohe Bedeutung zu.
Wir beobachten hiufig eine spiirbare
»Ermiidung® innerhalb von Gesellschaf-
terfamilien, sich nach mehreren mitun-
ter mithseligen Arbeitstreffen im Rah-
men des Strategieentwicklungsprozesses
nun, nach der feierlichen Unterzeich-
nung der Verfassung, auch weiterhin
noch fiir die Geschicke der Gesellschaf-
terfamilie einzusetzen.

Deshalb ist frih die Frage zu kliren,
welche Form von Anerkennung den
Familienmitgliedern entgegengebracht
wird, die sich hier engagieren. Das ist
brisant. Gilt es doch, in Abgrenzung
oder Anlehnung an Entlohnungsmodelle
fiir Familienmitglieder in Aufsichts- und
Kontrollgremien der Firma zu entschei-
den. Ist die Arbeit fir die Funktionsfa-
higkeit der Gesellschafterfamilie weni-
ger oder gleichwertig zu der Arbeit eines
Familienmitglieds im Beirat? Geniigt auf

der einen Seite ein herzliches Danke-

schon, wenn im anderen Fall eine Bei-

ratsvergutung gezahlt wird?

Im nichsten Schritt geht es um das
Wahlverfahren. Gibt es mehr Kandida-
ten als Positionen in einem Familiengre-
mium ist dies zunichst eine wertvolle
Kraftquelle. Gleichzeitig kann die Nicht-
wahl kandidierender Familienmitglieder
aber auch zu betrichtlichen Verletzun-
gen und einem nachhaltigen Gesichts-
verlust dieser Personen fiihren.

In der Praxis hat sich deshalb ein zwei-
stufiges Wahlverfahren bewihrt. Hier
kommt ein Familienmitglied nur auf die
Wahlliste, wenn es im Vorfeld doku-
mentieren kann, dass es zum Beispiel
mindestens 20 Prozent der wahlberech-
tigten Familienmitglieder als Unterstiit-
zer hinter sich weif$. In einem zweiten
Schritt sollte dann eine freie und gehei-
me Wahl mithilfe einer vertrauenswurdi-
gen Person als externem Wahlleiter
durchgefihrt werden. Kandidaten soll-
ten nur dann zu einem Reprisentanten
der Familie auf Zeit gewahlt werden
konnen, wenn sie eine hohe Anzahl der
wahlberechtigten Stimmen (mindestens
50 Prozent) auf sich vereinen konnen.
Kiimmert sich das Gremium ausschlief3-
lich um die Belange der Familie — tibt es

also keine gesellschafterdhnlichen Funk-

tionen aus —, ist auch eine anteilsunab-
hiangige Regelung denkbar. Hat jeder ei-
ne Stimme, verdeutlicht dies, dass es um
die Wahl einzelner Personen geht — nicht
darum, dass die grofSten Gesellschaf-
terstimme ,,ihre® Vertreter entsenden.

Oft werden Familienrite fiur zwei bis
drei Jahre gewidhlt, mit der Moglichkeit
auf Wiederwahl. Um die Kontinuitit in
diesem Gremium sicherzustellen, ist es
sinnvoll, eine asymmetrische Amtszeit
moglich zu machen. So wird erreicht,
dass sich jungere Mitglieder fiir zwolf
bis 18 Monate einbringen kénnen, ob-
wohl sie noch studieren oder am Beginn
einer Arbeitskarriere stehen und darum
nicht fir einen lingeren Zeitraum zusa-
gen konnen. Neue Gremienmitglieder
konnen dann die begonnene Arbeit mit
den erfahrenen Mitgliedern fortsetzen.

Die (Selbst-)Organisation innerhalb ei-
ner Unternehmerfamilie im Rahmen fa-
milienstrategischer Entwicklungsprozes-
se umfasst eine Vielzahl nachgelagerter
Aufgaben. Ein Familienrat kann dies
iibernehmen. Thn zu etablieren, ist der
erste zentraler Schritt der Professionali-

sierung der Gesellschafterfamilie. |

Autoren: Prof. Dr. Tom A. Riisen,
Torsten Groth
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Gesellschafter
brauchen Kompetenz.

Familienmitglieder gestalten als Gesellschafter die Zukunft des Unternehmens aktiv mit. Weil

sie ein spezielles Wissen bendtigen, ist es wichtig, Gesellschafterkompetenz zu vermitteln.

Die Beteiligung an einem Unternehmen
ist keien leichte Sache. Sie erfordert Wis-
sen zu Bilanzierung, Finanzierung, Ge-
sellschaftsrecht, Vermogensmanagement
oder zu Herausforderungen des Markt-
umfelds und der kiinftigen Strategie.

Im Familienunternehmen wird es noch
eine Facette komplizierter. Beteigte dort
miissen auch noch mit den Funktionslo-
giken und Systemdynamiken von Fami-
lien vertraut sein. Kurz, sie brauchen ein
spezielles Wissen, eben Gesellschaf-
terkompetenz.

Grundsitzlich gilt: Die Beteiligung an ei-
nem Familienunternehmen fithrt nicht
ausschliefSlich zu Vorteilen. Eine Anteils-
eignerschaft bedeutet auch die Bewilti-
gung verschiedener Arten von Stress-
und Spannungssituationen im Kontext
unternehmerischer ~ Entscheidungen.
Darauf missen die Erben eines Fami-
lienunternehmens (zukiinftige Familien-
gesellschafter) vorbereitet sein. Sie mus-
sen Kompetenzen entwickeln, die ihnen
helfen, ihre zukiinftige Beteiligung aus
einer unternehmerischen Verantwortung
heraus zu managen und gleichzeitig ihre
Eigentiimerschaft zu nutzen, um die Fa-
milie zu vereinen und den Erfolg des
Unternehmens weiter voranzutreiben.

Das ist nicht einfach. Im Unterschied zu
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reinen Aktiondren
umfasst die Rolle des
Familiengesellschafters
eben zusidtzlich auch

die  Berucksichtigung
von spezifischen Forde-
rungen  seitens  des
Clans.  Familiengesell-
schafter verstehen ihre Be-
teiligung oft als geliehenes
Erbe, das sie mit einem sehr
speziellen Sinn fur Loyalitdt und
Anteilnahme pflegen, erhalten und
weiterentwickeln. Eigentum ist fur sie
ein komplexes Konzept, da es eine Viel-
zahl miteinander verbundener Themen
betrifft und direkte Auswirkungen auf
viele Aspekte der Firma hat.

Die Uberschneidung der beiden Systeme
Familie und Unternehmen macht auch
die Debatte uber Kompetenzen und die
Kompetenzentwicklung zu einer be-
sonders schwierigen Angelegenheit. Wie
soll Gesellschafterkompetenz von einer
Generation zur nichsten tbertragen
werden? Wie sind bereits bestehende
Kompetenz und diesbeziigliche Aktivita-
ten unter den Familienmitgliedern zu
identifizieren und zu nutzen? Wie kon-
nen das Wissen des Griinders, seine

unternehmerische Denkweise, sein inno

vatives Verhalten und seine Kernkompe-

tenzen auf die nachfolgende Generation
ubertragen werden?

Die Punkte Leistung, Erziehung und
Ausbildung der potenziellen Nachfolger
sind erfahrungsgemafd extrem sensible
Themen. Ein typisches Spannungsfeld
umfasst zum Beispiel die Frage, ob die
Nachkommen fiir die Ubernahme der
operativen Nachfolge ausgebildet wer-
den sollen oder dafiir, als Gesellschafter
die Eigentumsrechte verantwortungsvoll
auszuiiben. Andere Konfliktsituationen
entstehen, wenn unterschiedliche Mei-

nungen zu Unternehmenszielen (finan-
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zielle oder nicht finanzielle) die Ent-
scheidung beeinflussen, wer unter den
Familiengesellschaftern an einem Kom-
petenzentwicklungsprogramm teilnimmt
und wer nicht. Auch Konflikte zwischen
Mehrheits- und Minderheitsgesellschaf-
tern konnen Einfluss auf Implementie-
rung und Durchfiihrung solcher Pro-
gramme haben. Die Frage der Entwick-
lung von Gesellschafterkompetenz, die
eigentlich die Familie stirken soll, wird
dann selbst zum Sprengsatz.

Um die Einstellungen und Mafsnahmen
deutscher Familienunternehmen zur Ge-
sellschafterkompetenz zu untersuchen,
hat das Wittener Institut fiir Familien-
unternehmen gemeinsam mit der Price-
waterhouseCoopers AG eine Studie er-
stellt: ,,Eigentum verpflichtet — uber Ge-
nerationen®.

Die Ergebnisse sind ermutigend. Gesell-
schafterkompetenz und deren systemati-
sche Entwicklung wird generell als ein
notwendiges Erfordernis fiir die Funk-
tionsfahigkeit des Gesellschafterkreises
und somit fiir die Uberlebensfihigkeit
des Familienunternehmens anerkannt.
Das Bewusstsein fiir den professionellen
Umgang mit der Gesellschafterfamilie
und eine notwendige selbst organisierte
Ausbildung von Fihigkeiten und Fertig-
keiten als verantwortungsvoller Gesell-
schafter sind uberwiegend vorhanden.
Eine grofse Zahl der Unternehmerfami-
lien hat die Notwendigkeit einer syste-
matischen Aus- und Weiterbildung ihrer
Gesellschafter erkannt und erste Qualifi-
zierungsmafSnahmen implementiert.

Da es sich jedoch noch um ein sehr jun-
ges Thema handelt, sind die Struktur
und der Organisations- beziehungsweise
der  Professionalisierungsgrad  der
familiaren Kompetenzentwicklung meist
noch gering ausgepragt. Wissensbildung
und Wissensvermittlung finden immer

noch meist auf Grundlage familiirer Be-

ziehungen statt und sind daher wenig
systematisiert. Das wird sich dndern
miissen. Insbesondere Familienunter-
nehmen, deren Gesellschafterkreis mit
zunehmendem Alter grofler und somit
diversifizierter wird, miissen das Thema
in Zukunft besonders stark forcieren.
Auf Basis unserer Untersuchungen las-
sen sich die folgenden konkreten Hand-
lungsempfehlungen fiir Unternehmer-
bzw. Gesellschafterfamilien ableiten:

// 01. Priifen Sie, in welcher Form Ge-
sellschafterkompetenzentwicklung bei
Thnen systematisch praktiziert wird,
welche Inhalte eher opportunititsgetrie-
ben stattfinden (Ist-Analyse).

// 02. Sofern (noch) uberhaupt keine
Gesellschafterkompetenzentwicklung
vorhanden ist, sollten Sie in Threr Gesell-
schafterfamilie eine Diskussion dartber
anstoflen und entsprechende MafSnah-
men etablieren. Dabei ist es wichtig, alle
Gesellschafter und Familienmitglieder in
den Entscheidungs- und Implementie-
rungsprozess einzubinden. Idealerweise
stimmen Sie diesen Themenkomplex
und seinen konkreten Auspriagungsgrad
im Rahmen familienstrategischer Uber-
legungen ab.

// 03. Wird Gesellschafterkompetenz-
entwicklung bereits praktiziert, priifen
Sie, wer von den Qualifizierungsmaf3-
nahmen profitiert und wer (bisher) nicht
berticksichtigt wurde. Sorgen Sie dafiir,
dass das Angebot der Gesellschafter-
kompetenzentwicklung einem grofit-
moglichen Teil der Gesellschafterfamilie
zuganglich gemacht wird. Insbesondere
auch der nachfolgenden Generation und
Familienmitgliedern, die (noch) ohne
Anteile sind.

// 04. Sorgen Sie dafiir, dass nicht nur
klassische Management- und Finanzie-
rungsthemen, sondern auch tibergreifen-
de Inhalte, wie zum Beispiel juristische

und psychologische Kenntnisse sowie

Spezifika Thres Familienunternehmens
und zu Familienunternehmen im Allge-
meinen, vermittelt werden.

// 05. Unterscheiden Sie die Programme
fiir zukiinftige Generationen im Hin-
blick auf die angestrebte Rolle im Ge-
sellschafterkreis beziehungsweise im
Unternehmen. Die inhaltlichen Anforde-
rungen an Fihigkeiten und Fertigkeiten
eines nicht aktiven Gesellschafters unter-
scheiden sich zunichst erheblich von de-
nen einer Fihrungskraft im Unterneh-
men. Allerdings konnen sich diese deut-
lich ausweiten, wenn im Rahmen der
Gesellschafterrolle zum Beispiel eine
Gremienfunktion oder gar eine leitende
Gremienfunktion (Vorsitzende des Auf-
sichtsrates) wahrgenommen wird.

/1 06. Stellen Sie sicher, dass Gesellschaf-
terkompetenzentwicklung ein systemati-
scher Bestandteil Thres Familienmanage-
mentsystems wird und damit organisiert
und strukturiert erfolgt. Dies beinhaltet
eine genaue Festlegung sowohl der
Lerninhalte als auch der Teilnahme-
bedingungen eines solchen Ausbildungs-
und Entwicklungsprozesses.

Die Ausbildung eines hohen Kompe-
tenzniveaus der Familiengesellschafter
generiert fiir Familienunternehmen
grundsatzlich einen entscheidenden
Wettbewerbsvorteil. Denn sofern mehr
Gesellschafterkompetenz einer Vermei-
dung von Missverstindnissen und Kon-
flikten in der Gesellschafterfamilie dien-
lich ist, fuhrt dies zu einer Aufrechter-
haltung der typischen Stirken des Fami-
lienunternehmens bei einer gleichzeitigen
Reduktion des strukturellen Risikos
durch Einfliisse aus der Familie. Sie si-
chern so das langfristige Uberleben und
die Wettbewerbsfihigkeit eines Unter-

nehmens. O

Autoren: Prof. Dr. Tom A. Riisen,
Nicole Vipel, Prof. Dr. Andrea Calabro
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Die Kinder der
Gesellschafter starken.

Familien, so heiBit es, verlieren ihr Unternehmen in der ersten Generation mangels Einsicht, in der zweiten mangels Harmonie und in der
dritten aus Mangel an Interesse. Deshalb ist eine wissenschaftliche Untersuchung der Sozialisation von Gesellschafterkindern von groBer
Bedeutung. Denn sie werden das Familienunternehmen und die Unternehmerfamilie in Zukunft pragen.

Finheit in der Vielfalt zu finden, ist eine
der grofSsten Herausforderungen fiir Fa-
milienunternehmen. Sind sie lange er-
folgreich, nimmt die Zahl der Gesell-
schafter fast zwingend zu. Handlungsfa-
hig kann das Unternehmen dann nur
bleiben, wenn es gelingt, das Interesse
der Kinder in allen Gesellschafterfami-
lien wach zu halten.

Grundsatzlich ist eine Unternehmerfa-
milie in operativ tatige und nicht titige
Familienmitglieder zu unterscheiden.
Die — im wahrsten Sinne des Wortes —
,Unternehmerkinder® sind die Nach-
kommen der operativ titigen Kernfami-
lie. Kinder von Anteilseignern am Fami-
lienunternehmen, die weder im Unter-
nehmen arbeiten noch eine aktive Rolle
in der Organisation der Unternehmerfa-
milie spielen, konnen als ,,Gesellschaf-
terkinder“ bezeichnet werden. Anders
als die Unternehmerkinder erhalten sie
nur mittelbare Eindricke vom Unter-
nehmen — etwa uber Geschichten, die in
der Familie erzahlt werden, oder in
Form von zufilligen Nachrichten zur Si-
tuation des Unternehmens.
Vordergriindig mag diese Differenzie-
rung trivial erscheinen. Sie ist aber wich-
tig. Denn die Anzahl der Gesellschafter-
kinder ist in wachsenden mehrgenera-
tionalen Unternehmerfamilien in der
Regel grofSer als die Zahl der Unterneh-

merkinder. Daher dringt sich eine diffe-
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renziertere Erziehung innerhalb der Fa-
milie auf. Dies wird allerdings in vielen
Familien noch nicht beriicksichtigt.
Unsere These lautet, dass die Kompeten-
zen der Gesellschafterkinder fur den
dauerhaften Bestand eines Familien-
unternehmens genauso entscheidend
sind wie die Kompetenzen der potenziel-
len operativen Nachfolger aus dem
Kreis der Unternehmerkinder.

Es geht deshalb darum, ein Sozialisa-
tions- und Erziehungsklima in der ge-
samten Familie zu fordern, das durch
Verantwortung fiir die Mitarbeiter, die
Zukunft des Unternehmens und den
passenden Umgang mit dem Verméogen
geprigt ist. Denn insbesondere bei den
nicht operativ tatigen Gesellschaftern
muss die Bereitschaft entwickelt wer-
den, gegebenenfalls Investitionen aus
dem Vermogen zu tdtigen.

Um diese Problematik besser zu begrei-
fen, ist es notig, die Dynamiken von Ge-
sellschafterfamilien hinsichtlich der So-
zialisation von Kindern und Jugend-
lichen genauer zu untersuchen. Denn
diese treffen und leben ihre Ausbil-
dungs- und Berufsentscheidungen sowie
die Partnerwahl zumeist weitgehend un-
beeinflusst vom Unternehmen. Erst nach
der Jugend, der Ausbildung und den ers-
ten Berufsjahren formiert sich eventuell
ein eigenstandiger Blick auf die Firma,

der auch eine mogliche operative Titig-

keit einschliefSt, sofern die internen Re-
gelungen und Absprachen dazu Mog-
lichkeiten bieten.

Fundamental fir Gesellschafterkinder
ist zundchst die Frage, ob sie Namens-
triger des Unternehmens sind oder
nicht. Tragen sie den Firmennamen
nicht, werden sie im Freundeskreis und
im weiteren gesellschaftlichen Umfeld
auch nicht als Mitglieder einer Unter-
nehmerfamilie identifiziert. Viele emp-
finden dies als Vorteil, weil es einen ho-
heren Grad an Freiheit bei der eigenen
Lebensfiihrung ermoglicht. Gesellschaf-
terkinder verbergen deshalb auch oft be-
wusst ihre Zugehorigkeit zu einem Fa-
milienunternehmen oder artikulieren
diese Zugehorigkeit duflerst reflektiert
und sehr selektiv.

Gesellschafterkinder, die Namenstrager
—zumal von bekannteren Familienunter-
nehmen - sind, werden dagegen — dhn-
lich wie Unternehmerkinder — grundle-
gend mit dem Thema Vermogen und
Unternehmenseigentum assoziiert. Sie
unterscheiden sich damit in der Gruppe
der Gleichaltrigen.

Zu beriicksichtigen ist aufSerdem, wie
nah oder wie weit entfernt vom Fami-
lienunternehmen sich die Sozialisation
der Unternehmer- und Gesellschafter-
kinder vollzieht. Unternehmerkinder
sind schon im Sandkasten Unternehmer-

kinder. Sie werden auch im Verlauf der

Tllustration: Tom Cool
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Schulzeit hdufiger als Gleichaltrige in
Internaten erzogen. Gesellschafterkinder
am Ort der Familienunternehmen ereilt
oft das gleiche Schicksal. Sie mussen
sich ebenfalls mit einer Sonderstellung
der Zugehorigkeit zu einem Familien-
unternehmen auseinandersetzen. Mogli-
che Angeberei oder Mobbing durch
Gleichaltrige sind nicht selten und belas-
ten die Sozialisation.
Gesellschafterkinder in einigen Hundert
Kilometern Entfernung vom Sitz des
Unternehmens erleben dagegen in der
Regel eine vollig unternehmensfreie So-
zialisation — zumindest in der ersten De-
kade ihres Lebens. Das Unternehmen
taucht nur sehr sporadisch an grofferen
Familienfesten oder in Wortfetzen in der
Unterhaltung der Erwachsenen auf.
Nach der Pubertit und wihrend der
Ausbildung entwickelt sich schliefSlich je
nach Stand der Kommunikation in der
Herkunftsfamilie zunachst ein gewisses
unspezifisches Verhiltnis zum Unterneh-
menseigentum. Engere oder weitere Fa-
milienbande beeinflussen dann die Hal-
tung des Gesellschafterkindes zum
Unternehmen. Speziell auf Festen und

besonderen Anlissen bietet sich die Ge-
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legenheit, die Unternehmerfamilie im
engeren Sinne genauer kennenzulernen.
Manchmal geschieht dieses Kennenler-
nen auch erst mit der Ubertragung von
Anteilen durch den Besuch der Gesell-
schafterversammlungen. Immer wieder
lasst sich dabei die ganze Bandbreite
zwischen hoher Identifikation und eher
widerspriichlicher Haltung zum Unter-
nehmenseigentum beziehungsweise dem
gesamten Unternehmen beobachten.
Genau das ist die Herausforderung fiir
Unternehmerfamilien. Die Sozialisation
der Gesellschafterkinder in Bezug auf
das Unternehmen fillt in der Regel je
nach Namensgebung und Wohnort sehr
unterschiedlich aus. Deshalb gilt es,
Strukturen zu etablieren, die speziell die-
se Kinder auf die Anforderungen und
Herausforderungen im und mit dem Fa-
milienunternehmen vorbereiten.

Dabei ist es besonders wichtig, dass die
Zugehorigkeit der Gesellschafterfamilie
und ihrer Kinder zur grofferen Unter-
nehmerfamilie und damit zum Familien-
unternehmen in der jeweiligen Kernfa-
milie Beachtung findet. Es ist unerliss-
lich, altersangemessene Formen der

Thematisierung dieser besonderen Fami-

liensituation zu entwickeln und zu eta-
blieren. Dazu gehort es auch, dass Ver-
mogensfragen nicht aus dem Diskurs
ausgeschlossen werden. Kinder und Ju-
gendliche entwickeln eine grofSe Sensibi-
litat firr familienrelevante Themenberei-
che — und zwar auch fiir solche, die ihre
Eltern oder andere Familienangehorige
tabuisieren. Diese Aspekte wirken dann
im Verborgenen und konnen auch de-
struktive Dynamiken und Konflikte her-
aufbeschworen.

Dabher stellt sich gerade fiir die Sozialisa-
tion und Erziehung von Gesellschafter-
kindern die Frage, wie diese besondere
familiire Situation so ,normal“ wie
moglich gelebt werden kann. Denn erst
eine solche Normalitit starkt die Eigen-
schaften, die Familienunternehmen und
Unternehmerfamilien bei ihren Gesell-
schaftern befordern mochten: die beson-
dere Verantwortung und Treuhidnder-
haltung bezuglich des Unternehmens-
eigentums und des Vermogens, das in
vergangenen Generationen begrindet

und erschaffen wurde. O

Autoren: Peer Clinten,
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Der Familientag.

Um das Unternehmen iiber Generationen in der Familie halten zu kénnen, investieren immer mehr Unternehmerfamilien in ein (Selbst-)
Management, das die Sprach- und Handlungsfahigkeit sicherstellen soll. Ein wichtiges Instrument ist dabei der Familientag.

Neben der Grofle und Zusammenset-
zung (wer hat heute sonst noch mit sei-
nen Grofdneffen und —nichten zu tun?)
ist es vor allem die besondere gemeinsa-
me Aufgabenstellung, die Unternehmer-
familien auszeichnet. Oberstes Ziel ist
es, das Unternehmen iiber Generationen
in der Familie zu halten. Damit dies ge-
lingt, muss der Zusammenhalt gefordert
werden. Ein erster Ansatzpunkt dafur ist
der Familientag.

// 01. Warum Familientage wichtig sind.
Unter einem ,Familientag® verstehen
wir regelmifSige, meist einmal jahrlich
stattfindende Zusammenkiinfte von
Mitgliedern der Unternehmerfamilie.
Die Treffen ergeben sich nicht zum
Sonderanlass einer Hochzeits-, Geburts-
tags- oder Trauerfeier. Sie sind eine ge-
plante und organisierte Veranstaltung
von der Familie fiir die Familie um die
Identitit in der Unternehmerfamilie star-
ken. Ausgangsbasis ist die Erkenntnis,
dass sich eine Unternehmerfamilie der in
allen Familien vorhandenen Evolutions-
dynamik widersetzen muss: Denn diese
Dynamik fihrt dazu, dass die Familie
uber Generationen einer typischen Zer-
fallslogik unterliegt.

Zumeist bilden drei (manchmal vier)
Generationen, die in direkter Linie mit-
einander verwandt sind, eine natiirliche
soziale Einheit, eine Familie (Kinder, El-
tern und Grofleltern). Auch die Ge-

schwister der Eltern und deren Kinder
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werden zunichst noch als zugehorig
empfunden, entfernte Verwandte verlie-
ren jedoch mit der Zeit schon an Bedeu-
tung. Vielleicht sind noch die Geschwis-
ter der GrofSeltern bekannt — aber deren
Kinder (GrofSonkel und -tanten) und
Enkel (GrofScousins und -cousinen) wer-
den mit der Zeit aus dem Blick verloren.
So geht es von Generation zu Genera-
tion: Kinder werden selbst Eltern, Eltern
werden GrofSeltern. In diesem Prozess
zerfallen durch den unausweichlichen
Tod immer wieder soziale Einheiten. So-
bald die Grofleltern sterben, fehlen die
Anlisse zum Treffen.

Was fiir die ,,Normalfamilie“ keien Pro-
bleme aufwirft, ist fiir wachsende Unter-
nehmerfamilien eine grofle Herausforde-
rung. Werden die Anteile iiber Genera-
tionen an mehrere Nachfahren vererbt,
erreicht die Unternehmerfamilie nach
wenigen Generationen eine GrofSe, die
eines besonderen Managements bedarf.
Es gilt ein soziales Band zu kntipfen um
einen Personenkreis, der sich normaler-
weise vielleicht nicht mehr als Familie
versteht. Die Henkel-Familie besteht
zum Beispiel 137 Jahre nach Griindung
des Unternehmens aus mehr als 200
Mitgliedern, davon vertreten rund 60
die Stimmrechte im Unternehmen.

Ein Familientag hat also vor allem die
Funktion, die Kunstform Unternehmer-
familie am Leben zu halten. Personen,

die sich eigentlich nicht mehr regelma-

Rig sehen wiirden, bekommen Gelegen-
heit, sich vertieft mit ihren Lebensliufen
und -einstellungen und mit ihren Stir-
ken und Schwichen kennenzulernen.
Nur wer sich kennt, kann einander ge-
nug vertrauen, um gemeinsame unter-
nehmerische Wagnisse einzugehen.
Selbst wenn dabei keine groffen Sympa-
thien fiireinander entwickelt werden, so
stellt sich durch das Kennen tber Jahre
und Jahrzehnte zumindest eine Erwar-
tungssicherheit ein. Jeder weifs, was er
von den anderen zu erwarten hat. Auf
diese Weise ist die Basis gelegt, dass
Unternehmerfamilien ,,funktionieren®.
Das jdhrliche Wiedersehen auf Gesell-
schafterversammlungen alleine reicht
fiir einen solchen Prozess wechselseitiger
Erwartungssteuerung nicht aus. Auch
formelle Entscheidungsregeln, Beirats-
konstrukte oder auch Familienverfas-
sungen funktionieren nur, wenn sie
durch informelles regelmifSiges Beisam-
mensein unterfittert sind.

// 02. Wie Familientage ablaufen sollten.
Neben dem Aufbau einer eigenen Ge-
schichte, die idealerweise angereichert ist
durch gemeinsame Erlebnisse an Fami-
lientagen (Ausfliige, Vortrage, Betriebsbe-
sichtigungen) geht es auch darum, ge-
meinsam die Geschichte und Werte der
Unternehmerfamilie zu erleben und fort-
zusetzen. Das ,,kommunikative Gedicht-
nis“ der Familie wire ohne aktives

Gegensteuern dem erwihnten Zerfalls-
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muster unterworfen. Denn mit jedem
Mitglied sterben Geschichten iiber die
fritheren Zeiten. Dabei verschwinden
nicht nur nostalgische Erinnerungen,
sondern auch lebendige Schilderungen
iber die Bewiltigung von Krisen oder
iiber wichtige strategische Richtungsent-
scheidungen in schwierigen Zeiten.

Aus diesen Griinden hat es sich be-
wihrt, an Familientagen besondere Ein-
blicke in die Geschichte der Familie und
des Unternehmens zu gewihren. Eine
Maoglichkeit stellt zum Beispiel ein Ka-
minabend mit einem der iltesten Gesell-
schafter dar, der zu diesem Anlass aus
alten Zeiten berichtet.

Neben dem Fokus auf Bindung, Erwar-
tungsklirung und Vertrauensbildung
unter den Familienmitgliedern ist ein
zweiter Schwerpunkt auf das Unterneh-
men zu legen. So konnen als Bestandtei-
le des Aufbaus einer Gesellschafterkom-
petenz wihrend eines Familienwochen-
ende auch besondere Weiterbildungs-
mafSnahmen fiir die Familiengesellschaf-
ter stattfinden, die gezielt spezifische
Kompetenzdefizite ausgleichen. Gleich-
zeitig sind Familientage dafiir zu nutzen,
dass eine Verbundenheit mit dem Unter-
nehmen erhalten bleibt. Sie konnen und
sollen den Familiengesellschaftern, den
Ehepartnern sowie der heranwachsen-
den nichsten Generation die Produk-
tionsstidtten, Technologien, Produkte
und strategischen Herausforderungen
erlebbar machen und zugleich auch die
Moglichkeit verschaffen, Mitarbeiter
und Fuhrungskrifte kennen zu lernen.
»Nur wer versteht, wo und wie die Ge-
winne erwirtschaftet werden und welche
Anstrengungen dafur notig waren, kann
als Gesellschafter kluge Entscheidungen
iber die Gewinnverwendung treffen*
fasste ein Familienunternehmer die Be-
griindung fir die Durchfithrung von Fa-
milientagen in einer Veranstaltung des

WIFU zusammen.

// 03. Wer teilnehmen sollte.
Familientage bieten die Gelegenheit, die
Grenzen grofSziigiger zu ziehen, als
wenn es um den Gesellschafterkreis
geht. Familientage sind als Kommunika-
tionsforen zu sehen, in denen auch die
(Ehe-)Partner und Kinder angebunden
werden konnen. Auf diese Weise werden
gerade die Personenkreise mit den Ge-
sellschaftern verkniipft, die aktuell (Ehe-
partner) und zukiinftig (Kinder) einen
groflen Einfluss auf die Entscheidungen
der Eigentimer Einfluss nehmen.

// 04. Das Fazit.

Damit der Familientag erfolgreich ab-
lauft, hat es sich bewdahrt, drei grund-
satzliche Regeln zu beachten:

— Familientage sollten immer an festen
Wochenenden im Jahr durchgefihrt
werden (,,Immer am dritten September-
wochenende!“). So konnen alle Beteilig-
ten schon lange im Voraus planen und
eine Terminfindung entfillt, die zum ei-
nen mithsam ist und dann zwangslaufig

zu Entscheidungen fiihrt, in denen zu-

gunsten einer Mehrheit andere ausge-
schlossen werden.

— Familientage sollten eine Mischung
formell-fachlicher und informell-bezie-
hungsorientierter Moglichkeiten der Be-
gegnung herstellen.

— Die Organisation von Familientagen
sollte innerhalb des Familienmanage-
ments fest verankert sein, so dass die
Zustindigkeiten geklart sind.

Das Investment in Familientage allein
lost naturlich nicht alle Probleme, die
sich ergeben, wenn es darum geht, einen
wachsenden Gesellschafterkreis ,,am Le-
ben zu halten®. Er tragt aber mit dem Fo-
kus auf Bindung einen hohen Anteil an
der Sprach- und Entscheidungsfahigkeit
des Gesellschafterkreises. Mit Familienta-
gen wichst das Vertrauen untereinander.
Ohne Gelegenheiten des Kennenlernens
muss die Familie hoffen, dass sie mit dem

Unternehmen verbunden bleibt. O

Autoren: Torsten Groth,
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wJedes Familienunternebmen muss
Erschiitterungen aushalten konnen,
um generationeniibergreifend bestehen
zu konnen. Dazu gehort das
Management der Transformation
des Unternehmens.“

Prof. Dr. Tom A. Riisen
Geschaftsfiihrender Direktor des Wittener Instituts fiir Familienunternehmen
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Wer hat das Sagen —

und warum?

Weil in Familienunternehmen den Erwartungen von Familie, Unternehmer- und Eigentiimerkreis gleichzeitig entsprochen werden muss, sind Ent-
scheidungen oft schwer zu legitimieren. Grundsatzlich sind vier typische Muster zu erkennen.

Das Thema der Legitimation von Ent-
scheidungen in Unternehmerfamilien ist
bisher recht wenig erforscht. Zumeist
fokussieren Forschungen wie auch Rat-
geber auf die Themen professionelle
Entscheidungsstrukturen,  Satzungen
oder Beirdte. Doch diese Ansitze tiber-
sehen einen fiir die Praxis wichtigen
Aspekt. Sie lassen offen, was ,,wirklich*
in den Familien passiert, wenn weitrei-
chende Entscheidungen anstehen.
Grundsitzlich lassen sich vier Typen mit
jeweils spezifischen Legitimationsquel-
len unterscheiden: Unternehmerfamilien
entscheiden entweder intuitiv-patriar-
chal, expertenorientiert, situativ-evo-
lutionir oder familienstrategisch

// 01. Im intuitiv-patriarchalen Typ wer-
den die relevanten strategischen Ent-
scheidungen zumeist von einer einzigen
Person fir alle anderen getroffen.
»Bauchentscheidungen“ bestimmen die-
sen Typus. Konflikte, die unvermeidlich
auftreten, nimmt diese eine Person auf
sich, sie legitimiert die Entscheidung.
Wias sich altmodisch anhort und als ein
gesellschaftlich berkommenes Fiih-
rungskonzept daherkommt, hat sich in
vielen Unternehmerfamilien als brauch-
bare und stabile Losung erwiesen.

Der Erfolgsgarant dieses Typs ist eine
Person, die in der Lage ist, die weitrei-

chenden Entscheidungen und deren Fol-
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gen zu uberblicken. Sie besitzt zudem
das Fingerspitzengefiihl, in schwierigen
Entscheidungskonflikten zwischen den
Beteiligten zu vermitteln.

Langfristig tiberwiegen jedoch oft die
Nachteile der patriarchalen Fihrung,
denn die Gegenseite ist eine eher passi-
ve, gelaihmte Restfamilie. Sie lernt, dass
es eine Person ,,schon richtig macht“. In
der Passivierung und auch im ,,Entler-
nen“ des kollektiven Entscheidens liegt
das grofSe Risiko dieses Typs.

// 02. Im Typus expertenorientierte
Unternehmerfamilie werden relevante
Entscheidungen von einem externen
Gremium getroffen.

Oftmals, aber keineswegs zwingend, fin-
det sich ein solches Muster in der zeit-
lichen Nachfolge nach einem Patriar-
chen. Ist eine Familie tiiber Jahrzehnte
von einer Einzelperson geprigt worden,
fallt es schwer, sich aus der passiven
Rolle zu lésen. Zu lange hat die Familie
gelernt, sich auf jemanden zu verlassen,
der fur sie entscheidet und die Risiken
einer Fehlentscheidung auf sich nimmt.
Auch sind unter einem Patriarchen zu-
meist weder Entscheidungsstrukturen
noch -kompetenzen ausgebildet worden.
Deshalb ist die Wahrscheinlichkeit hoch,
dass Diskussionen in der Familie nicht
zu einer Entscheidung verdichtet werden

konnen. Man dreht sich im Kreis, ist ge-

nervt von dem Gerede oder aber es
kommt zum Ausbruch von Konflikten.
Da liegt es nahe, das Muster einer
auflenstehenden Entscheidungsinstanz
beizubehalten. Die Familie unterwirft
sich zum Beispiel einem Beirat.
Entscheidungen werden somit tiber ex-
terne ,,Experten® legitimiert — mit der
Folge, dass die Familie auch hier in der
passiven Rolle verharrt.

Dennoch hat dieses Entscheidungsmus-
ter seine Berechtigung. Es sichert die
Entscheidungsfihigkeit der Gesellschaf-
ter und damit das Uberleben des Unter-
nehmens in Zeiten, in denen die Familie
ihre Eigentiimerfunktion — aus welchen
Griinden auch immer — aktiv nicht oder
nur bedingt ausfullen kann.
Erfolgsgarant in diesem Typ ist zum ei-
nen die Zusammensetzung des Exper-
tengremiums und die Fahigkeit von des-
sen Mitgliedern, die Beiratsentscheidun-
gen mit den Priferenzen der Familie zu
koppeln. Zudem muss die Familie dafir
Sorge tragen, auch weiterhin die unter-
nehmerischen Belange begleiten zu kon-
nen. Sie muss in der Lage sein, die Ent-
scheidungen des Beirats zu bewerten.
Nur dann wird auch in sachlicher Hin-
sicht ein Vertrauen in die Arbeit des Ex-
pertengremiums aufgebaut.

// 03. Im dritten Typus wird situativ-

evolutionir entschieden. Er ist stark von

Formen der Entscheidungsfindung

Ort der Familienstrategieentwicklung
AuBerhalb der Unternehmerfamilie,
als Vorgabe fiir die Gesellschafter

Ort der Familienstrategieentwicklung
Innerhalb der Unternehmerfamilie,
als Leistung der Gesellschafter

implizit explizit
Intuitiv / Patriarchal ~ Expertenorientiert
. Eher an (Einzel-)Personen Ener an (externem) Expertenwissen
orientierte Entscheidungsprozesse orientierte Entscheidungsprozesse
Situativ / Evolutiondr Familienstrategisch
Eher an bewahrte Praxis Eher an (intelligenten) Verfahren
orientierte Entscheidungsprozesse orientierte Entscheidungsprozesse

Traditionen geprigt. Der grofSe Unter-
schied zu den beiden vorgenannten Fa-
milientypen besteht darin, dass nun die
Familie der Ort von Entscheidungsfin-
dung und Legitimation ist. Sie nimmt ih-
re Eigentimerfunktion wahr und trifft
Entscheidungen vor allem unter Riick-
griff auf bisher bewihrte Prinzipien.
Diese Fokussierung auf die Vergangen-
heit fithrt auch zur Dominanz impliziter
Entscheidungsformen. Familien dieses
Typs blicken auf eine Historie fritherer
Entscheidungsprozesse zuriick und ha-
ben daraus gelernt. Sie haben feste Prin-
zipien entwickelt, wie zu verfahren ist,
und da der Deutungsrahmen abgesteckt
ist, mussen jeweils nur noch situative
Anpassungen vorgenommen werden.
Diese Unternehmerfamilien kommen
gern zusammen und halten sich nicht
lange mit Gesellschafterfragen auf. Viele
Entscheidungen in der Gesellschafterver-
sammlung sind im Prinzip schon im
Vorhinein gefallen. Die Tradition dient
der Legitimation von Entscheidungen.
Dieser Typus kann seine Stirken in Zei-
ten kontinuierlicher Entwicklung aus-
spielen. Aus der historischen Bewalti-
gung vieler wichtiger Richtungsentschei-
dungen hat die Familie ein Selbstbe-
wausstsein entwickelt, das ihr auch in der
Gegenwart eine grofle, vor allem nor-

mative Stiitze ist.

Die Kehrseite ist das, was in der Organi-
sationsforschung ,,Lernfalle“ genannt
wird. Wenn es aufgrund zukinftiger
(Markt-)Umwilzungen oder familiarer
Umbriiche notwendig ist, groflere Ver-
anderungen vorzunehmen, verkehrt sich
die Starke ins Gegenteil. Es besteht die
Gefahr, dass sich im Gesellschafterkreis
eine Mehrheit durchsetzt, die mit Ver-
weis auf frithere Erfolge notwendige
Verinderungsimpulse blockiert. Gerade
weil die Familie nicht gelernt hat, das
Bewihrte kritisch zu hinterfragen, ist die
Gefahr grof3, dass die Familie an friihe-
ren Erfolgen zugrunde geht.

// 04. Im vierten Typ nimmt die Familie
neue Fragestellungen zum Anlass, aus-
fithrlich zu diskutieren. Sie agiert ,,fami-
lienstrategisch“. Mit dieser Bezeichnung
ist ein Muster verkniipft, nach dem
weitreichende Entscheidungen vor dem
Hintergrund einer explizit formulierten
Familienstrategie getroffen werden.
Unternehmerfamilien dieses Typs haben
meist einen Prozess der bewussten Aus-
einandersetzung mit bisherigen Prinzi-
pien und Erfolgen, aber auch mit den
sich kiinftig ergebenden Anpassungen
hinter sich. Sie haben nicht nur Inhalte
und Leitlinien definiert, sondern auch
Verfahren ausgebildet, die das kollektive
Entscheiden ermoglichen. Dieser Typ ist
stark durch eine Kultur der kritisch-

reflexiven Auseinandersetzungen ge-
pragt. Im Idealfall entwickelt sich eine
Fahigkeit zur Beobachtung zweiter Ord-
nung. Die Familie entscheidet nicht nur
Gesellschafterfragen. Sie ist auch in der
Lage, sich selbst beim Entscheiden zu
beobachten, sodass eine permanente
Lernbereitschaft besteht. Die Familie
nimmt sich und den Reflexionsprozess
als Legitimationsquelle.

In der Betrachtung der vier Typen
nimmt diese familienstrategische Aus-
prigung eine Sonderstellung ein. Sie
wird vielfach auch als zukinftiges Er-
folgsmodell gehandelt.

Doch auch sie hat Ticken. Thr Erfolg
hiangt von der kollektiven und indivi-
duellen Fihigkeit zur Konfliktbewalti-
gung ab. Wihrend in den anderen drei
Unternehmerfamilientypen die Konflikte
externalisiert werden konnen — an einen
Patriarchen, an externe Gremien oder
an die Vergangenheit —, muss die Fami-
lie in diesem Modell ein sehr viel grofse-
res zeitliches Investment bringen und
das permanente Neuerfinden aushalten.
Dafiir bindet sie in den weitreichenden
Entscheidungen aber auch alle Stréomun-
gen in der Familie ein und sorgt dafiir,
dass diese geschlossen hinter einer Ent-

scheidung steht. O

Autor: Torsten Groth
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Machen oder kontrollieren.

Sollen Familienmitglieder selbst operativ tatig sein? Oder die externen Manager nur kontrollieren? Die Forscher am Wittener Institut fiir Fami-
lienunternehmen untersuchten die Rolle der Eigentiimerfamilie genau. Das Ergebnis: Es gibt eine optimale Gewaltenteilung.

Bereits Adam Smith, Begriinder der mo-
dernen Wirtschaftswissenschaften, wies in
seinem Buch ,,Reichtum der Nationen“
darauf hin, dass von angestellten Mana-
gern nicht die gleiche Gewissenhaftigkeit
in der Unternehmensfithrung erwartet
werden diirfe wie von den tatsdchlichen
Eigentimern. Da der angestellte Manager
nur das Geld ihm fremder Leute verwalte,
fuhre dies zwangslaufig zu Vernachlissi-
gung und Verschwendung.

Die daraus resultierende Frage nach der
Trennung von Eigentum an und Kontrolle
iber Unternehmen hat in den letzten 250
Jahren nichts an Aktualitit verloren. Viel-
mehr hat sie sich zu einem zentralen For-
schungsgegenstand der Corporate Gover-
nance entwickelt.

Die meisten Familienunternehmen orien-
tieren sich bis heute an der Maxime von
Adam Smith und verhindern die gefiirch-
tete Trennung von Eigentum und Kon-
trolle dadurch, dass sie entweder alle oder
zumindest einen Teil der (Top-)Manage-
ment-Positionen mit Familienmitgliedern
besetzen.

Neuere Forschungen zur Corporate Go-
vernance deutscher Familienunternehmen
belegen jedoch, dass die Beteiligung von
Eigentimerfamilien im aktiven Manage-
ment ihrer Unternehmen nicht zwingend
positive Auswirkungen auf die Leistungs-
fahigkeit — und damit auch das langfristi-
ge Uberleben — von Familienunternehmen
hat.

Gleichzeitig weisen Unternehmen, in de-

nen sich die Familie auf Kontrollfunktio-
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nen im Aufsichts- oder Beirat beschrinkt,
eine deutlich bessere Performance auf.
Dies gilt nicht nur fiir eine Reihe kurzfris-
tiger Indikatoren (Umsatzrendite oder
Produktivitit), sondern auch fiir langfris-
tige Leistungsindikatoren wie die Innova-
tionsaktivitat.

Eine Empfehlung fiir Familienunterneh-
men konnte daher lauten, die Familie
moglichst weit aus dem aktiven Manage-
ment herauszuhalten und den Familien-
einfluss tiber Kontroll- oder Aufsichtsgre-
mien geltend zu machen.

In der Forschung iiber Familienunterneh-
mengehen wir allerdings noch einen
Schritt iiber diese, auf empirischen Daten
basierende Uberlegung hinaus. Wir fragen
uns: Welche konkreten Argumente spre-
chen gegen eine Beteiligung der Familie
im Management aber fiir eine Beteiligung
im Bei- oder Aufsichtsrat?

Um Antworten zu finden, muss zunichst
einmal geklart werden, was genau unter
»Kontrolle“ zu verstehen ist. Letztlich
geht es einfach darum, wer welche Ent-
scheidungsrechte im Unternehmen wahr-
nimmt. Diese Entscheidungsrechte kon-
nen in vier Schritte gegliedert werden:

// 01. Initiierung: die Entwicklung neuer
Ideen wund Alternativen, wie die
Ressourcen des Unternehmens am besten
eingesetzt werden konnen.

// 02. Ratifizierung: die Auswahl der er-
folgversprechendsten Alternative(n).

// 03. Implementierung: die Umsetzung
der ausgewihlten Alternative(n) durch

entsprechende MafSnahmen.

// 04, Uberwachung der Implementierung
und gegebenenfalls Sanktionierung von
Fehlern und Erfolgen.

Die Schritte eins und drei entsprechen da-
bei den klassischen Managementaufga-
ben, zwei und vier der Rolle des Auf-
sichts- oder Beirats. Im Fall von Aktienge-
sellschaften ist diese Trennung gesetzlich
sogar explizit festgeschrieben. Wihrend
der Vorteil einer Trennung von durchfih-
renden und iiberwachenden Titigkeiten
zur Begrenzung opportunistischen Han-
delns auf der Hand liegt und empirisch
klar belegt ist, stellt sich noch immer die
Frage, warum nun die Familie tiberwa-
chende den ausfiihrenden Titigkeiten vor-
ziehen sollte.

Im Grunde sprechen drei Argumente ge-
gen eine aktive Beteiligung von Familien-
mitgliedern im Management:

// 01. Risikoaversion: Die meisten Unter-
nehmerfamilien sind undiversifizierte Ei-
gentiimer. Nahezu das gesamte Vermogen
steckt in einem oder wenigen Unterneh-
men mit wenigen Geschaftsbereichen. Ei-
ne falsche strategische Entscheidung kann
daher nicht nur zu einschneidenden Ver-
mogensverlusten, sondern auch zu emo-
tionalen Problemen (Beschadigung des ge-
erbten Unternehmens) oder Reputations-
verlusten fithren (beim Abbau von Ar-
beitsplitzen).

Manager aus der Eigentiimerfamilie nei-
gen daher dazu, bestimmte als risikobe-
haftet wahrgenommene Projekte a priori
nicht zu initiieren, selbst wenn sie bei

richtiger Umsetzung die Leistungsfihig-

Tllustration: Tom Cool

keit des Unternehmens gestei-
gert hitten.

// 02. Humankapital: Auch
bei einer Ausbildung, die kon-
kret auf die Ubernahme von
Managementfunktionen im
eigenen Unternehmen abzielt,
ist nicht klar, dass ein Fami-
lienmitglied der bestmégliche
Kandidat fiir die Manage-
mentposition ist. Es ist viel-
mehr wahrscheinlicher, dass
es auf dem Arbeitsmarkt geeignetere fa-
milienexterne Manager gibt. Eine Aus-
nahme bilden hier Branchen, in denen die
Familienbeteiligung im Top-Management
als Reputationssignal notig ist (Beispiele
sind die Bereiche Banken, Versicherungen
oder Handel).

// 03. Unternehmertum: Weder Unterneh-
mertum noch das intrinsische Interesse am
aktiven Management des Familienunter-
nehmens sind vererbbar. Vielmehr hat sich
gezeigt, dass mit jeder weiteren Genera-
tion das intrinsische Interesse an der akti-
ven Mitarbeit sinkt. Ein Familienmitglied,
welches nur auf Druck in die elterlichen
Fufsstapfen tritt, wird dementsprechend
eher halbherzig bei der Sache sein.

Diese Argumente stiitzen die These, dass
Familienmitglieder eher nicht in eine akti-
ve Managementrolle gehen sollten. Aber
wie sieht es mit der Kontrollfunktion aus?
Tatsdchlich gibt es auch hier drei ein-
leuchtende Griinde, warum sie sich als
Kontrolleure und Uberwacher des Fami-
lienunternehmens deutlich besser eignen
als externe Aufsichtsrite:

// 01. Aufwand: Die gewissenhafte Wahr-
nehmung einer Uberwachungsfunktion
kann sehr zeitaufwendig sein und ist mit
Opportunititskosten verbunden. Es muss

sich also fiir den Inhaber der Kontroll-

funktion lohnen, Zeit und Aufwand in

die Kontrolle zu investieren. Fiir ein Mit-
glied der Eigentumerfamilie lohnt es in
der Regel, einen gewissen Aufwand zu be-
treiben, da mit Wohl und Wehe der Firma
auch das Familienvermogen und ein nicht
unbetrichtlicher Teil des eigenen Einkom-
mens verbunden sind. Die Vergiitung fiir
einen externen Beirat, welcher denselben
Aufwand betreiben sollte, diirfte in aller
Regel prohibitiv hoch sein.

// 02. Nachhaltigkeit: Glaubhafte Kon-
trolle und langfristige Bindung gehen
Hand in Hand. Um im Rahmen der Rati-
fizierung neuer Projekte langfristig tragfi-
hige Entscheidungen zu treffen, ist eine
langfristige Bindung des Aufsichtsperso-
nals an das Unternehmen unerlisslich. Ein
ungebundener Investor, Bankier oder ein
anderer externer Aufsichtsrat konnte Ent-
scheidungen ratifizieren, welche kurzfristig
positive Auswirkungen haben, dem Unter-
nehmen aber langfristig schaden. Fami-
lienmitglieder, die auf die ,,Enkelfahigkeit*
des Unternehmens achten, werden dage-
gen in der Ratifizierung strategischer Ent-
scheidungen langfristige Auswirkungen
mit beriicksichtigen und so die Uberle-
bensfihigkeit des Unternehmens stirken.
// 03. Familienkenntnisse: Die Wahrneh-

mung der Kontrollfunktion ist an spezifi-

sche Fahigkeiten gebunden.
Neben Know-how im strate-
gischen und Finanzmanage-
ment geht es hier vor allem
darum, die idiosynkratischen
und intangiblen Fihigkeiten
und Ressourcen der Unter-
nehmerfamilie und des Fami-
lienunternehmens zu verste-
hen und zu nutzen. Dieses im-
plizite Wissen entsteht aus der
Familien- und Unternehmens-
geschichte, der Erziehung und dem lang-
fristigen Eingebundensein.

Die empirische Beobachtung, dass Fami-
lienunternehmen, in denen der Familien-
einfluss durch Aufsichts- und Beiratsfunk-
tionen wahrgenommen wird, erfolgrei-
cher sind als andere (Familien-)Unterneh-
men, lisst sich also auch theoretisch be-
griinden. Es empfiehlt sich in Familien-
unternehmen darum, freiwillig Kontroll-
gremien mit familidrer Beteiligung einzu-
richten und zugleich auf dem Arbeits-
markt nach kompetenten externen Mana-
gern Ausschau zu halten.

Dabei mussen jedoch zwei Grundvoraus-
setzungen erfiillt sein. Zum einen muss es
gelingen, den externen Manager so auszu-
wihlen und zu entlohnen, dass er zu den
Werten und Strukturen des Unternehmens
passt. Und zum anderen mussen die Mit-
glieder des familidren Kontrollgremiums
gentigend ,,Gesellschafterkompetenz* be-
sitzen, sie missen fachlich in der Lage
sein, ihre Kontrollfunktion auch effektiv
wahrzunehmen. Adam Smith wiirde heu-
te seinen Kindern wohl diese Kompeten-
zen vermitteln — und sie nicht dazu drin-
gen, operative Titigkeiten zu tiberneh-

men. O

Autor: Prof. Dr. Marcel Hiilsbeck
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Abenteuer Globalisierung.

Familienunternehmen sind sich der Notwendigkeit, ihr Geschaft zu internationalisieren, langst bewusst. Damit die Strategie gelingt, miissen
allerdings die Eigenheiten der Eigentiimerstruktur und der jeweiligen Entscheidungswege beachtet werden.

»Unsere Entscheidung zur Internationa-
lisierung fiel unglaublich schnell. Die
Distanz zwischen meinem Biiro und den
Biros meines Vaters und Bruders be-
tragt ja auch weniger als 25 Meter; dar-
uber hinaus leben mein Bruder und ich
gerade einmal 900 Meter voneinander
entfernt. Mein Bruder, mein Vater und
ich brauchten nicht lange, um uns dari-
ber einig zu werden, dass die Expansion
ins Ausland firr uns bedeutsam ist.“
Kurze Wege, schnelles Handeln.

Dass eine Ausdehnung der wirtschaft-
lichen Aktivititen iiber die Grenzen hin-
aus wichtig ist, um Familienunterneh-
men zukunftssicher zu machen, ist mitt-
lerweile unbestritten. Durch die digitale
Transformation und den wachsenden
Konkurrenzdruck entwickelt sich die
Internationalisierung immer mehr zu ei-
nem echten Must-have. Nur so ist es
moglich, mit der steigenden Intensitit
des Wettbewerbs Schritt zu halten.

Eine aktuelle Studie des Wittener Insti-
tuts fiir Familienunternehmen (WIFU)
unter 461 befragten Familienunterneh-
men zeigt, dass bereits heute rund 80
Prozent aller Familienunternehmen im
Ausland aktiv sind. Mehr als 55 Prozent
begreifen eine zunehmende Internatio-
nalisierung als bedeutenden Wachstums-
treiber fiir die Zukunft. Das bedeutet

allerdings nicht, dass sich Familienunter-
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nehmen unbedacht in internationale
Abenteuer sturzen. Die Risiken etwa
hinsichtlich des Verlusts von Entschei-
dungsspielraumen oder auch die Unge-
wissheit tber den unternechmerischen
Erfolg werden sehr ernst genommen
und fiuhren sogar dazu, dass viele zu-
néchst einen eher abwartenden Interna-
tionalisierungskurs einschlagen. Wie ei-
ne erfolgreiche Navigation auf den mit-
unter steinigen Wegen der Globalisie-
rung funktioniert, zeigt ein Blick in die
aktuelle Forschung.

Einer der wichtigsten Aspekte, die tiber
Erfolg und Misserfolg der Internationa-
lisierungsstrategie eines Familienunter-
nehmens entscheiden, ist deren Eigen-
tumsstruktur und daraus abgeleitet die
jeweiligen Entscheidungsprozesse. Sie
konnen den Internationalisierungspro-
zess vereinfachen oder auch behindern.
Gerade bei deutschen Familienunterneh-
men ist eine Vielzahl von Auspragungen
zu beobachten. Die Palette reicht vom
Alleininhaber mit praktisch allen Ent-
scheidungsrechten bis hin zu komplexen
Unternehmen mit einer Vielzahl von In-
habern und Familienkonstellationen. Im
Fall eines Alleininhabers oder einer klei-
nen Gruppe von Inhabern ist die Ent-
scheidung, wie und wann zu internatio-
nalisieren ist, oft vom unternehmeri-

schen Denken und dem Bauchgefiihl ab-

hingig. Ein klarer Vorteil dieser Kon-
stellation ist die schnelle Entscheidungs-
fahigkeit der handelnden Personen und
die volle Unterstiitzung des Eigentiimers
fir diese Entscheidung.

Gleichzeitig ergibt sich daraus aber auch
ein Nachteil. Oft fehlen Fachwissen
tber die Kultur und die Geschiftsprakti-
ken des Landes, insbesondere wenn Ma-
nagementpositionen in erster Linie mit
Familienmitgliedern besetzt sind. Abhil-
fe kann hier etwa die Ubertragung von
bestimmten Kompetenzen an die Orga-
nisation im Ausland schaffen. Das Ma-
nagement vor Ort einschlieflich deren
Mitarbeiter kennen die lokalen und re-
gionalen Gepflogenheiten zumeist deut-
lich besser. Sie stirker einzubinden er-
laubt auch eine kurzfristige Reaktion
auf schnell wechselnde Rahmenbedin-
gungen.

Am anderen Ende des Spektrums stehen
Familienunternehmen, hinter denen sich
grofSe und zumeist komplexe Inhaberge-
meinschaften verbergen. Hier mussen
fir den Internationalisierungsprozess
zusdtzliche formelle und informelle Me-
chanismen implementiert werden, die
den verschiedenen Sichtweisen und Vor-
stellungen der einzelnen Inhaber und
Interessenvertreter gerecht werden. Den
finanziellen Vorteilen einer erfolgreichen

Internationalisierung stehen typischer-
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weise einerseits das hohe Risiko eines

solchen Schritts und andererseits die er-
forderlichen Investitionen gegeniiber,
welche kurzfristig zu finanziellen Einbu-
Ben der an eine bestimmte Ausschiit-
tungshohe gewohnten Eigentiimerge-
meinschaft fiihren konnen. Das kann zu
Widerstinden gegen die Internationali-
sierungsstrategie fithren.

Mogliche Mechanismen zur Vermei-
dung solcher Entwicklungen bestehen
etwa durch die Etablierung eines Beirats
aus unabhangigen Nichtfamilienmitglie-
dern sowie einer klaren Abklarung und
Definition der verschiedenen Interessen
der Eigentiimer. Wichtig ist, dass eine
hohe Bereitschaft seitens der Eigentiimer
besteht, fremde Hilfe auch anzunehmen.
Es gibt aber natiirlich auch Fille, in de-
nen es weniger ratsam ist, externe

Ressourcen zu nutzen. Zum Beispiel

empfiehlt sich die Benennung eines fa-
milienfremden Geschiftsfithrers und ei-
nes professionellen Beirats nicht unbe-
dingt, wenn Familienunternehmen be-
reits Uber weitere Eigentiimer verfigen,
die das entsprechende Know-how selbst
in eine Internationalisierungsstrategie
einbringen koénnen.

Daruber hinaus gilt es auch neue Netz-
werke in internationalen Markten zu
kntipfen. Familienunternehmen tendie-
ren zumeist dazu, auf bestehende Infor-
mationskanile mit anderen Familien-
unternehmen zurtickzugreifen, um an
geeignete Informationen tber interna-
tionale Markte zu gelangen. Gerade in
Nischenmirkten  sind  verldssliche
Marktdaten aber oft nur schwer erhalt-
lich. Aus diesem Grund bietet es sich an,
fiir die Internationalisierung in geogra-

fisch und kulturell ferne Linder auch

auf andere Netzwerke zurtickzugreifen,
in China zum Beispiel auf die Deutsch-
Chinesische Handelskammer.

Klar ist, dass es kein Patentrezept fir
Familienunternehmen auf ihrem Weg in
internationale Mairkte gibt. Wihrend
das eingangs zitierte Unternehmen mit
einem informellen Entscheidungsprozess
grofle Erfolge erzielen konnte, bieten
sich fur Familien mit differenzierter
Eigenttiimerstruktur starker formalisierte
Prozesse an.

In jedem Fall muss aber im Bewusstsein
bleiben, dass eine Internationalisie-
rungsstrategie Chancen und Risiken bie-
tet. Solche Risiken erfolgreich zu um-
schiffen, stellt eine schwierige, wenn-
gleich losbare Aufgabe dar. O

Autoren: Prof. Dr. Andrea Calabro,
Dr. Axel Walther
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Im Angesicht der Krise.

Wie haben erfolgreiche Unternehmerfamilien in der Vergangenheit auf Krisensituationen reagiert und was macht Familienunternehmen auch
heute noch krisenresistent? Eine Blaupause aus der Familienforschung.

Eine im Nachkriegsdeutschland einzig-
artige Entwicklung, ausgelost durch eine
Viren-Pandemie, bedrohte die Zukunft
von Familienunternehmen und damit
den Kern unserer Wirtschaft. Die For-
schung gibt Hinweise darauf, wie Fami-
lienunternehmen in solch schwierigen
Zeiten agieren sollten. Sie beruhen auf
Untersuchungen zur Langlebigkeit von
Familienunternehmen, zur Krisenbewil-
tigung in diesem Unternehmenstypus so-
wie auf aktuellen Beobachtungen in der
Praxis.

Familienunternehmen zeichnen sich da-
durch aus, dass sie durch die meist enge
Verkniipfung von Eigentum und Ma-
nagement des Unternehmens sehr
schnell in der Lage sind, Maflnahmen
zum Umgang mit der Krisensituation zu
definieren und umzusetzen. Defensive
MafSnahmen zielen darauf ab, den Scha-
den zu begrenzen. Offensive MafSnah-
men nutzen den durch die Krisen einge-
tretenen Umstand gezielt zur Weiterent-
wicklung der Organisation beziehungs-
weise des Geschiftsmodells.

Die erfolgreiche Bewiltigung einer Kri-
sensituation resultiert im Rahmen der
defensiven MafSnahmen unter anderem
aus der Schaffung einer maximalen Fle-
xibilitit in der Ablauforganisation, einer
stringenten Krisenkommunikation unter
Einbindung zentraler Mitglieder der

Unternehmerfamilie sowie einer bedin-
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gungslosen Fokussierung auf die Cash-
Situation des Unternehmens.
Erfolgreiche Mehrgenerationen-Fami-
lienunternehmen haben in ihrer Historie
schon einige existenzbedrohende Krisen
uberstanden. Erfolgsrelevant war letzt-
lich, dass die handelnden Personen es
verstanden haben, die Form der Leis-
tungserbringung zu flexibilisieren und
ihre Organisation sowie die Arbeits-
strukturen kurzfristig anzupassen. Der-
zeit ist zu beobachten, dass genau diese
Tugenden zum Einsatz kommen:

/I Zur Infektionsvermeidung findet eine
»Zellteilung der Organisation® statt.
Dabei werden Organisationseinheiten in
A-, B- und C-Teams eingeteilt, die kei-
nerlei Kontakt zueinander haben. Diese
agieren im produktiven Bereich in sepa-
raten Schichten — vereinzelt werden so-
gar Reserveteams vorgehalten, die bei
einer Quarantinesituation eines Teams
zum Einsatz kommen. Im administrati-
ven Bereich werden einzelne Teams defi-
niert, die jeweils abwechselnd fur 14 Ta-
ge ins Homeoffice in eine Art praventive
Quarantine gehen.

/I Die Einrichtung von Krisenstiben er-
moglicht eine schnelle Reaktion auf Ver-
anderungen der Situation. Dabei geht es
um die systematische Kommunikation
zu einzelnen Fihrungskreisen (Tochter-
gesellschaften, Standorten), die zeitnahe

Information tber getroffene Entschei-

dungen und organisationale Verdnde-
rungen sowie eine definierte Informa-
tionskette zur Riickkopplung beim Be-
kanntwerden von Infektionen im Um-
feld eines Mitarbeiters.

/I Eine flichendeckende Digitalisierung
der Kommunikation iiber Videokonfe-
renzsysteme und Smartphones schafft
zwar Sicherheitsrisiken, hilft aber, den
Austausch mit Kunden, Lieferanten
oder anderen Geschiftsbereichen trotz
eines maximalen Reise- und Versamm-
lungsstopps aufrechtzuerhalten.

/I Eine Flexibilisierung der Kernarbeits-
zeiten (zum Beispiel von 06.00 bis 22.00
Uhr) ermoglicht es Mitarbeitern, die
tiber keine Kinderbetreuung mehr verfii-
gen, ihren Leistungsbeitrag zu erfiillen.
Zeitkontenmodelle mit bis zu 200 Uber-
oder Minusstunden helfen, auf die je-
weilige Auslastungssituation vor Ort zu
reagieren. Hierbei werden Arbeitneh-
mervertreter aufgrund des historisch ge-
wachsenen, engen Verhiltnisses zur Ei-
gentumerfamilie oft von Beginn an in
die Konzeption und Planung integriert.
/I Die personliche Ansprache zentraler
Stakeholder des Unternehmens und ins-
besondere der Mitarbeiter durch die Re-
prasentanten der FEigentiimerfamilie
trigt zum Abbau von Irritationen und
Angsten bei. Sie schafft Vertrauen und
Zusammenhalt beim  gemeinsamen

Gang in eine ungewisse Zukunft.
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/I Drastische Kostensenkungsmaf$nah-
men durch Einkaufssperren, Reduktio-
nen von Weiterbildungen und Bera-
tungsprojekten, durch Pooling organisa-
tionsweiter Leistungs- oder Produkter-
stellung bei Nutzung von Kurzarbeit
schiitzen wertvolle Liquiditat.

// Maximale Liquidititssicherung gelingt
durch rigides Cash-Management, das
zur Chefsache erklart wird, enge Ab-
stimmung mit Finanzierungspartnern
und ,,Covid-19-MafSnahmentracking“.
Eine Vielzahl der aktuell beobachtbaren
Aktivititen von Familienunternehmen
umfasst aber auch Mafsnahmen, mit de-
nen Opportunititen genutzt werden
konnen. Die systematische Weiterent-
wicklung des Produkt- und Dienstleis-
tungsspektrums des Unternehmens zur
Beseitigung von Engpissen ist dabei oft-
mals zunéchst der erste Schritt.
Rickblickend war dies oft Ausgangspunkt
fur die Anpassung der strategischen Aus-
richtung der gesamten Firma. Langlebige
Familienunternehmen haben es dabei re-
gelmifsig verstanden, eine kriseninduzierte
Transformation des Unternehmens zu
durchlaufen und sich dadurch neu zu erfin-
den. So konnen in der Krise dringend be-
notigte Produkte oder Dienstleistungen
entstehen, die das vorhandene Kern-
Know-how des Unternehmens nutzen und

auf die aktuelle Bediirfnislage tiberfiihren.
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Konkrete Beispiele zeigen die Wiederho-
lung dieses typischen Erfolgsmusters:

/I Etablierte Familienunternehmen stel-
len unter anderem ihre Fertigung auf
Filterprodukte oder Schutzkleidung um.
/I Es findet ein gezielter Aufbau neuer Ko-
operationen statt, bei dem Mitarbeiter-,
Logistik- oder Vertriebsplattformen geteilt
und wechselseitig zur Verfiigung gestellt
werden. Eine in der Not geschmiedete Al-
lianz schafft oftmals eine Grundlage fiir
fruchtbare Wachstums- und Entwick-
lungschancen in der Zukunft.

/I Der aktuell stattfindende ,,Digitalisie-
rungs-Schock® fiir die Mitarbeiter und
Netzwerkpartner des Unternehmens
fithrt zu neuartigen und effizienteren
Formen der Leistungserbringung aufSer-
halb einer bisher bestehenden ,klassi-
schen® Arbeitsorganisation.

/I Aufgrund der langfristigen Orientie-
rung der Eigentimerfamilie werden freie
zeitliche Ressourcen bei den Mitarbei-
tern zur gezielten Investition in Weiter-
bildungsmafinahmen genutzt.

/I Die langfristigen strategischen Konse-
quenzen der sich verandernden Markt-
und Wettbewerbsbedingungen fiir die
Zeit nach der Krise werden systematisch
ausgearbeitet, und es werden konkrete
Handlungsoptionen entwickelt.

Ob Familien Existenzgefihrdungen be-

wiltigen konnen, hingt aber noch von

.
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einem weiteren Punkt ab: Entscheidend
ist ein stabiler Gesellschafterkreis. Die-
ser trug durch eine restriktive Gewinn-
entnahme in guten Zeiten mafSgeblich
zum Aufbau der Eigenkapitalquoten
und einer stabilen Liquiditdtssituation
des Unternehmens bei.

Drastische MafSnahmen zur Existenzsi-
cherung, wie eine 100-prozentige Ge-
winnthesaurierung, die Umwandlung
von Gesellschafterdarlehen in Eigenka-
pital oder die Einbringung von frischem
Eigenkapital aus dem Vermogen der Fa-
milie, sind nur dann denkbar, wenn der
Eigentiimerkreis geschlossen hinter dem
Unternehmen steht und gemeinsam eine
Krisenbewailtigung anstrebt.

Hierzu ist ein gemeinsamer familienstra-
tegischer Handlungsrahmen zur Krisen-
bewiltigung notwendig. Dieser sorgt
nicht nur fur einheitliche Handlungsma-
ximen, sondern koordiniert und organi-
siert die Kommunikation innerhalb der
Unternehmerfamilie, so dass Angste an-
sprechbar und Informationsasymme-
trien minimiert werden.

Fehlt ein (Krisen-)Management inner-
halb der Unternehmerfamilie, sind
innerfamiliire Konflikte, insbesondere
zwischen operativ titigen und nicht ak-

tiven Gesellschaftern, programmiert. O

Autor: Prof. Dr. Tom A. Riisen
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Ideen zum Fliegen bringen.

Familienunternehmen wird ein besonders innovatives Unternehmertum bescheinigt. Dadurch unterscheiden sie sich von Nicht-Familienunter-
nehmen. Leider fiihren viele dieser Ideen letztlich nicht immer zu Produkten, die Umsatz bringen. Wie es gelingen kann, die Innovationsver-
marktung bei Familienunternehmen zu verbessern.

Der Fischer-Dubel, Herrenknecht-Tun-
nelvortriebsmaschinen, der Simmerring
von Freudenberg, der Thermomix von
Vorwerk, die leichteste Brille der Welt
von Silhouette, der Kaffeefilter von Me-
litta, Backmischungen von Dr. Oetker —
die Aufzahlung bahnbrechender Innova-
tionen deutscher Familienunternehmen
wiirde diese Seiten sprengen. Denn nicht
umsonst gelten Familienunternehmen
als besonders innovativ.

Das hat nachvollziehbare Griinde. Zu-
ndchst einmal sind offenbar die Rah-
menbedingungen fiir Innovation dort
besser als bei Nicht-Familienunterneh-
men. Zu diesen Bedingungen gehort un-
ter anderem eine strategisch langfristige
Ausrichtung, welche nicht zuletzt durch
den hohen Eigenkapitalanteil in den Fa-
milienunternehmen begriindet ist. Da-
mit geht einher, dass Familienunterneh-
men ihre Mitarbeiter tendenziell linger
beschiftigen. Vertrauen in die Mitarbei-
ter sowie kurze Entscheidungswege for-
dern das Hervorbringen von Ideen fur
Innovationen. Die meist sehr flachen
Hierarchien in der Organisationsstruk-
tur ermoglichen zudem eine schnellere
Innovationsentwicklung.

Nicht zuletzt stirkt auch ein verbindli-

ches Orientierungssystem die Identifika-

5[]

tion der Mitarbeiter mit dem Unterneh-
men. Kooperative und partizipative Ar-
beitsformen tragen zu einer vertrauens-
vollen Zusammenarbeit bei. In Fami-
lienunternehmen wird zudem ein kon-
struktiver Austausch zwischen Funktio-
nen und Bereichen stirker gefordert.
Empirische Studien belegen tatsichlich,
dass sich derart innovationsforderliche
Unternehmenskulturen, die sich durch
Risikobereitschaft und Kreativitit aus-
zeichnen, signifikant positiv auf die Ent-
wicklung neuer Ideen auswirken. Hinge-
gen senken hierarchisch orientierte Kul-
turen (Standardisierung und Formalisie-
rung) den Innovationserfolg.

Trotzdem zeigt die unternehmerische
Praxis, dass 40 bis 90 Prozent aller In-
novationen am Markt scheitern, weil
Familienunternehmen oftmals den letz-
ten entscheidenden Schritt in der Inno-
vationskette, die Produkteinfithrung am
Markt, nicht gehen konnen.

Die Grunde hierfir konnen vielfaltig
sein. In den meisten Fillen sorgt aber in-
effizientes Innovationsmanagement da-
fir, dass die Produkteinfiihrung und
Vermarktung von Produkten letztend-
lich nicht stattfinden.

Das ist schade. Denn so verschenken Fa-

milienunternehmen oft einen signifikan-

ten Wettbewerbsvorsprung. Was konnen
sie tun, um ihre PS besser auf die StrafSe
zu bringen?

Zunichst einmal sollten Familienunter-
nehmen die bestehenden Stirken noch
besser hervorheben. Das bedeutet, die
Hierarchien konsequent flach zu halten,
das Ausprobieren neuer Ideen zuzulas-
sen sowie die direkte Kommunikation
und damit einhergehende schnellere
Entscheidungswege zu fordern.

Bei der Umsetzung haben sich in der
Forschung zwei wesentliche Ansitze
herauskristallisiert, mit denen sich die
Erfolgschancen verbessern lassen. Ers-
tens geht es darum, die Selektion der
Ideen zu optimieren. Um die passgenaue
Ideenfindung zu unterstiitzen, ist die
Verwendung von Kreativititstechniken
wie beispielsweise Suchfeldanalysen
oder Brainstorming geeignet. Durch eine
systematische Bewertung von Innova-
tionsideen durch vorab festgelegte Krite-
rien wird eine treffsichere Auswahl Er-
folg versprechender Innovationsobjekte
gewihrleistet.

Bei Planung und Realisierung der Pro-
dukteinfithrung ist dann zweitens eine
konsequente Marktorientierung notig.
Die Ausrichtung der Innovation an

Kundenbediirfnissen tragt hierbei zur

Illustration: Tom Cool

Verbesserung der marktorientierten In-
formationsgrundlagen bei.

Vor allem die systematische Erfassung
und Auswertung von Kundeninforma-
tionen, Anregungen zur Verbesserung
bestehender Produktangebote, stellen ei-
ne zentrale Voraussetzung fiir die Infor-
mationsvermarktung dar. Dabei emp-
fehlen sich Markttests, in deren Rahmen
die Akzeptanz der Neuprodukte bei spe-
ziellen Verwendern, sogenannten Lead
Usern, analysiert wird.

Dieser Lead-User-Ansatz zielt auf die
frihzeitige, umfassende Integration von
Kundeninformationen in den Innova-
tionsprozess. Lead User zeichnen sich
dadurch aus, dass sie Bediirfnisse, die
kiinftig auf Mirkten relevant werden,
wesentlich frither erspiiren als die Masse
der Kunden. Thre Einschitzung macht
die Vorhersage von Bediirfnissen des-
halb zuverlissiger.

Insbesondere  Familienunternehmen
konnen in starkem Maf von diesem Lo-
sungsansatz profitieren, da sie sich oh-
nehin in der Regel schon durch eine
starkere Einbindung des Kunden in die
Innovationsentwicklung auszeichnen.
Dariiber hinaus beziehen Familienunter-
nehmen nicht nur absatz- und technolo-

gieorientierte Mitarbeiter mit in die In-

novationsentwicklung ein, sondern inte-

grieren hdufig Mitarbeiter aller Funktio-
nen und Bereiche in die Ideengewin-
nung.

Eine weitere Marktquelle der Informa-
tion fur Innovationen stellen die poten-
ziellen Konsumenten dar. Das traditio-
nelle Innovationsparadigma, in dem
Familienunternehmen  Innovationen
streng fiir eine bestimmte Konsumen-
tengruppe entwickeln, ist allerdings
tiberholt. Seit einigen Jahren wird statt-
dessen das Konzept der Ko-Produktion
in der wissenschaftlichen Diskussion
erortert. Wissenschaftler betonen, dass
der Konsument zukiinftig in die ge-
meinsame Wertschopfung integriert
werden muss. Mit zunehmender Ver-
netzung im Internet und der Verwen-
dung bestimmter Technologien haben
Unternehmen immer mehr die Mog-
lichkeit, mit Konsumenten in Kontakt
zu treten.

Auch fur die Marktforschung ergeben
sich hier neue Moglichkeiten, das Ver-
halten von Konsumenten zu beobach-
ten, Befragungen durchzufithren oder
auch Produkte zu testen.

Ist das Produkt gefunden und getestet,
empfiehlt sich bei der Innovationsver-

marktung das Prototyping. In einem

iterativen Prozess werden schrittweise
immer detailliertere Prototypen entwi-
ckelt und jeweils wiederum das Feed-
back insbesondere von Lead Usern und
Konsumenten eingeholt. Dabei sollen
die Innovationsideen moglichst frith
mit Lead Usern und Konsumenten aus-
probiert werden. So lassen sich etwaige
Schwichen frithzeitig aufdecken. Eine
fundierte Abbruchentscheidung kann
dann sehr viel schneller getroffen wer-
den. Das spart dem Familienunterneh-
men wertvolle Ressourcen, lisst es
schnell den Fokus auf andere Projekte
richten und wirkt sich deshalb insge-
samt positiv auf den Innovationserfolg
aus.

Gerade in einer Welt, die sich immer
schneller veridndert, haben Familien-
unternehmen eine grofle Chance, auf-
grund ihrer einzigartigen Struktur er-
folgreich zu sein. So wird eine stirkere
Fokussierung von Innovationsanstren-
gungen und ein effizienterer Umgang
mit Ressourcen geschaffen — zugleich
bleibt die Flexibilitit hinsichtlich neuer
Themen, die langfristige Entwicklungs-
perspektiven abbilden, erhalten. O

Autorinnen: Dr. Anne Katarina Heider
und Dr. Maike Gerken
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Familien und die Crowd.

Familienunternehmen beziehen schon immer sehr erfolgreich einzelne Kunden in das Entwickeln von Innovation ein. In Zeiten der digitalen
Transformation gehen sie nun auch immer ofter dazu iiber, die breite Kundenmasse iiber das Internet und mithilfe digitaler Technologien in

ihre Innovationsentwicklung zu integrieren.

Innovation bedeutet, wenn der Markt
Hurra schreit. Oder naturlich die Kun-
den. Aus diesem Grund gehen Unter-
nehmen immer 6fter dazu uber, langjdh-
rige Nutzer ihrer Produkte moglichst
frith in die Innovationsentwicklung zu
integrieren. Die wissen, wo der Schuh
driickt. An welchen Stellen Verbesse-
rungsbedarf besteht. Und wie der dann
tatsachlich umgesetzt werden kann.
Dieser sogenannte Open-Innovation-
Ansatz wird insbesondere von Familien-
unternehmen erfolgreich praktiziert. Th-
re Unternehmenskultur, in der Werte
wie Vertrauen, Zuverldssigkeit und
Nachvollziehbarkeit eine wichtige Rolle
spielen, macht es ihnen leichter, eine en-
ge Beziehung zu ihren Kunden zu pfle-
gen. Umgesetzt wird dies schon linger
in Workshop-Formaten mit einzelnen
Lead Usern. Dabei handelt es sich um
Kunden, die Bediirfnisse, welche kiinftig
auf Mirkten relevant werden konnten,
wesentlich friher erspiiren als die Masse
der Kunden. Thre Einschitzung macht
die Vorhersage von Nachfragepotenzia-
len deshalb zuverlissiger.

Mittlerweile werden aber nicht nur die
Meinungen und Informationen einzelner
Lead User abgefragt. Zusitzlich wird

ein Uberblick iiber eine moglichst breite
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Kundenmasse immer wichtiger. Ein Fa-
milienunternehmen, das diese im Rah-
men der Open-Innovation-Aktivitdaten
systematisch erfassen mochte, betritt
allerdings Neuland. Wie kann es mit ei-
ner Vielzahl dezentral verteilter Kunden,
der Crowd, in Kontakt treten, um ge-
meinsam Innovationen zu entwickeln?
Welche Moglichkeiten gibt es, sich zu
vernetzen? Welche schnellen Informa-
tions- und Kommunikationskanile zwi-
schen Familienunternehmen und der
Crowd stehen zur Verfiigung?

In Zeiten der Digitalisierung ermoglicht
das Internet in Kombination mit moder-
nen Web-2.0-Applikationen und Inter-
netplattformen tatsichlich eine Crowd-
basierte Losung: ,, Virtuelle-Ideen-Com-
munity“ heif$t das Schlagwort.

In einer solchen Ideen-Community kann
die Kunden-Crowd auf einer Internet-
plattform selbst entwickelte Innova-
tionsideen aus dem Produkt- oder
Unternehmensumfeld einer Firma hoch-
laden und intensiv diskutieren. Andere
Kunden konnen die eingestellten Ideen
aufgreifen, kommentieren und sogar
weiterentwickeln.

So soll die Kreativitiat und Qualitit der
Ideenbeitrige durch den selbstverstir-

kenden Emergenzeffekt des kollaborati-

ven Zusammenwirkens verschiedener
Kunden oder Produktanwender mit
unterschiedlichem Wissen, Starken und
Erfahrungen angeregt und so die Qua-
litat der ursprunglichen Einreichungen
gesteigert werden.

Technische Anforderungen an solche
speziellen Internetplattformen manifes-
tieren sich in den zentralen Kunden-
handlungen in Ideen-Communities. Da-
bei geht es vornehmlich um die Ideen-
eingabe, -kommentierung, -bewertung
sowie um die gemeinschaftliche Ideen-
weiterentwicklung.

Deshalb vereinen Ideen-Community-
Plattformen aus technischer Sicht in der
Regel verschiedene digitale Web-2.0-
Technologien in sich und fiigen diese zu
einem Gesamtsystem zusammen.

Ein Beispiel dafir ist das Ideenmanage-
mentsystem. Solche Systeme sind aus
dem betrieblichen Vorschlagswesen hin-
langlich bekannt. In Unternehmen wer-
den sie in der Regel tiber das Intranet
betrieben. Nun erfahren sie durch
Ideen-Communities eine neue Anwen-
dungsdomine. Ideenmanagementsyste-
me organisieren in Ideen-Communities
die Generierung, Darstellung, Ablage,
Verwaltung sowie das Wiederauffinden

von Kundenideen. Sie helfen dem
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Unternehmen, die Kundenideen effi-
zient zu managen. Das schnelle Auffin-
den von guten Ideen in einem grofien
Pool ist auch wichtig, um diese vor ei-
nem Ideenklau zu schiitzen. Sind aus-
sichtsreiche Ideen identifiziert, konnen
sie durch Sperrfunktionen vor neugieri-
gen Blicken der Konkurrenz geschiitzt
werden.

Eine weitere, in Virtuelle-Ideen-Commu-
nity-Plattformen integrierte digitale
Web-2.0-Technologie ist das Online-Be-
wertungssystem. Damit konnen Kunden
bereits eingereichte Ideen beurteilen. Sol-
che Bewertungsfunktionalititen sind in
vielfiltiger Form im Internet zu finden,
beispielsweise in sozialen Netzwerken
wie Facebook, wo Statusmeldungen an-
derer Nutzer durch den ,,Gefillt mir“-
Button beurteilt werden konnen. Oder
beim Onlineshop Amazon, wo angebo-
tene Produkte mittels einer funfstufigen
Ratingskala bewertet werden.

Die Ideenbewertungsfunktionalitit in
Ideen-Communities reicht von einfa-
chen  bindren  Skalen (Daumen
hoch/Daumen runter) bis hin zu kom-
plexeren Bewertungsskalen, in denen
zum Beispiel die Dimensionen Neuar-
tigkeit, Marktpotenzial und Umsetzbar-

keit der Ideen separat beurteilt werden

konnen. Solche Bewertungssysteme eig-
nen sich aus Unternehmenssicht auch
zur Vorauswahl der besten Ideen aus ei-
ner Masse an eingereichten Vorschldgen.
Ideenbewertungssysteme erfilllen auf
diese Weise eine wichtige Aufgabe. Vor
allem gewinnt das Unternehmen an-
hand der Bewertungen ein kundenba-
siertes Meinungsbild. Eine positive
Community-Bewertung spiegelt die
Kundenakzeptanz und somit potenzielle
Marktchancen einer Idee wider.

Immer ofter halten auch Wiki-Techno-
logien Einzug in Virtuelle-Ideen-Com-
munities. Mithilfe dieser Technologien
konnen Kunden einst hochgeladene
Ideen einfacher weiterentwickeln, bei-
spielsweise durch eigene Ergidnzungen
und Anreicherungen oder sogar Uber-
schreiben einzelner Textpassagen.
Dariiber hinaus erweitern moderne
Chattechnologien, wie sie auch in Social
Networks a la Xing oder LinkedIn zum
Einsatz kommen, die Palette. Sie ermog-
lichen die Echtzeitkommunikation un-
ter den Kunden zur gemeinschaftlichen
Weiterentwicklung von Ideen.

Grofe Konzerne wie Dell, Starbucks,
SAP oder Google haben bereits seit eini-
gen Jahren sogenannte Virtuelle-Ideen-

Community-Plattformen sehr erfolg-
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reich im Einsatz. Auf den Internetplatt-
formen dieser Unternehmen reichen
Kunden Tausende von Ideen ein — und
werden wiederum zehntausendfach
kommentiert.

Familienunternehmen sind gut beraten,
Virtuelle-Ideen-Community-Plattfor-
men, basierend auf verschiedenen Tech-
nologien des Web 2.0, nun ebenfalls fiir
sich zu nutzen, um die Crowd im Rah-
men der Neuproduktentwicklung zu
Wort kommen zu lassen. Denn diese
Internetplattformen ermoglichen nicht
nur die kostengiinstige sowie orts- und
zeitunabhingige Erreichbarkeit einer
Vielzahl von dezentral verteilten Kun-
den. Sie ermoglichen auch die effiziente
Handhabung der Informationsobjekte,
also der Innovationsideen.

Dadurch konnen fehlgeleitete Neupro-
duktentwicklungen vermieden und kon-
sumentenrelevante Informationen und
Bedarfe fruhzeitig aufgenommen wer-
den. Noch zeigen sich Familienunter-
nehmen zurtickhaltend. Vor dem Hinter-
grund ihrer ohnehin ausgeprigten
Open-Innovation-Kultur sollten sie den

Schritt in die Crowd wagen. |

Autoren: Dr. Ulrich Bretschneider und
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Die digitalisierte

Unternehmerfamilie.

Warum wird die Digitalisierung bei dem einen Familienunternehmen zur Erfolgsgeschichte? Und beim anderen kommt sie nur erschreckend
langsam voran? Der Schliissel liegt in der Familie. Den Eigentiimern, ihren digitalen Kenntnissen und Fahigkeiten und insbesondere ihrer in-
neren Haltung kommt in Bezug auf Fragestellungen der digitalen Transformation eine zentrale Bedeutung zu.

Tradition, heifst es so schon, sei nicht
die Anbetung der Asche, sondern die
Weitergabe des Feuers. Sollen Tradition
und Digitalisierung in Familienunter-
nehmen zusammenfinden, brauchen Ei-
gentiimer den Mut, eine neue Flamme
zu entztinden.

Genau das funktioniert in Familienunter-
nehmen sehr unterschiedlich. In unseren
Forschungen zeigt sich, dass immer dort,
wo die Eigentiimerseite die Digitalisie-
rung vehement einfordert, sie aktiv for-
dert und sich deutlich sichtbar fiir diese
engagiert, die Digitalisierungsprozesse im
Unternehmen deutlich umfanglicher und
schneller voranschreiten. So kommt es
oftmals zu einer Vielzahl von innovativen
Prozessoptimierungen und Produktideen
bis hin zu neuen Geschiftsmodellen.

Auf der anderen Seite begegnen selbst
langjdhrig erfolgreiche und weltmarkt-
fithrende Unternehmen den disruptiven
Gefahren durch die Digitalisierung er-
schreckend langsam, beziehungsweise
inkonsequent. Ursichlich hierfiir scheint
die ,digital readiness“ der Unterneh-
merfamilie zu sein. Hierunter verstehen
wir den Verstindnis- und Kompetenz-

grad innerhalb der Eigentiimerfamilie
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sowie die innere Offenheit. Ist sie bereit,
samtliche bisher existierenden Struktu-
ren und Geschiftsmodelle des eigenen
Familienunternehmens infrage zu stellen
und durch neue Formen der Wertschop-
fung und des Produkt-/Marktkonzeptes
zu ersetzen? Und mit welcher Intensitit
wird innerhalb der Familie tiber Chan-
cen und Gefahren diskutiert und reflek-
tiert? Die Antworten darauf entschei-
den, ob sich eine Digitalisierungsdyna-
mik entfaltet — oder eben nicht.

Ist die familieninterne Auseinanderset-
zung mit diesem Thema eher durch Be-
drohungsgefiithle und Verlustingste be-
stimmt und wird es eher skeptisch und
aus Risikoperspektive gewertet, lassen
sich in den meisten Fillen gute Konzepte
von den familienexternen Managern
nicht oder nur unzureichend umsetzen.
Sie scheitern mit ihren Vorschlagen letzt-
endlich am mangelnden Know-how und
Vorstellungsvermogen innerhalb  des
Eigentiimerkreises.

Im Rahmen einer Digitalisierungsstrate-
gie ist es offenbar ein entscheidender
Faktor, dass die Unternehmerfamilie
selbst von den Digitalisierungsmafinah-

men iiberzeugt ist und diese auch aktiv

mitgestalten kann. Das reine Zur-Verfu-
gung-Stellen eines Budgets fur Investitio-
nen in Digitalisierungsmafinahmen
reicht nicht aus. Innerhalb der Unter-
nehmerfamilie muss vielmehr eine
Grundkompetenz zum Thema Digitali-
sierung vorhanden sein. Dabei scheint
es von wesentlicher Bedeutung zu sein,
dass iiber das reine Anhiufen von Wis-
sen iiber dieses Thema hinaus ein struk-
turierter systematischer Dialog inner-
halb des Eigentimerkreises etabliert
wird.

Bei erfolgreichen Unternehmen lasst
sich zudem feststellen, dass diese das
Thema Digitalisierung als eine grund-
satzliche strategische Frage auffassen,
deR sich auch der Gesellschafterkreis
gezielt zu widmen hat. Aus dieser Er-
kenntnis heraus etablieren sich Maf3-
nahmen und Strukturen, die dazu fiih-
ren, dass sich mindestens ein Familien-
mitglied im Kontext der Digitalisierung
als Kompetenztrager herausbildet. Die-
se Person setzt sich dann in der Rolle
als ,,digital champion“ der Familie mit
den strategischen Implikationen disrup-
tiver Veranderungen im Geschiftsmo-

dell auseinander. Sie unterstiitzt ent-
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sprechende Kampagnen und Projekte

im Unternehmen nicht nur, sondern be-
gleitet sie auch aktiv. Diese Teilnahme
an entsprechenden Veranderungsinitiati-
ven macht dann auch den hohen Stellen-
wert dieser Aktivititen fur alle Mitar-
beiter im Unternehmen sichtbar.

Im Umbkehrschluss bedeutet dies fiir den
geschiftsfithrenden Gesellschafter oder
die etablierten Vertreter der Governan-
ce, die digitale Kompetenz zu ,entpatri-
archalisieren®. Es ist ihre Aufgabe, aktiv
fiir eine digitale Affinitit im Eigentii-
merkreis zu sorgen. Entsprechende
Mafnahmen konnen sich dabei auf ei-
nen breiteren Adressatenkreis konzen-
trieren. Gefragt sind ebenfalls bisher
nicht-aktive Gesellschafter, Ehepartner
von Gesellschaftern sowie die Vertreter
der nichsten Generation.

Aktuell lassen sich auch eine Vielzahl
klassischer Generationenkonflikte be-
obachten, die sich als Digitalisierungs-
hemmnis erweisen. So stellen wir ver-
mehrt fest, dass sich die Nachfolgegene-
ration (NextGen) an der unzureichen-
den Verianderungsbereitschaft oder dem
fehlenden Verstindnis der Seniorenge-

neration und ihren Beratern abarbeitet.

Wihrend die NextGen oftmals digital
aufgewachsen ist, hilt die dltere Gene-
ration am bestehenden Geschiftsmodell
sowie den etablierten Organisations-
und Beziehungsstrukturen fest und
ubersieht wertvolle Alternativen. Die
Entwicklung neuer digitaler Geschifts-
modelle liegt also in den Hinden der
operativ titigen Familienmitglieder, be-
ziehungsweise der familienexternen
Top-Manager, die lange Zeit in der pra-
digitalisierten Umweltdynamik agiert
haben. Die vorhandenen digitalen Fi-
higkeiten und Kompetenzen aus der
NextGen werden in diesen Fillen selten
systematisch und wenn, dann nur unzu-
reichend integriert. Das fithrt zu Frus-
tration und ldsst wertvolle Potenziale
ungenutzt. Grundsidtzlich sollte das
Thema Digitalisierung deshalb zur
Grundlagenkompetenz eines Gesell-
schafters gehoren und im Rahmen der
Gesellschafterkompetenzentwicklung
taktisch und strukturiert aufgebaut wer-
den.

Im Falle einer operativen Nachfolge
durch ein Familienmitglied sollte dieses
gezielt in die Umsetzung und Entwick-

lung der Digitalisierungsstrategie des

Unternehmens eingebunden werden.
Auflerdem sollte die Vorbereitung auf
eine operative Nachfolge zukiinftig an-
ders gestaltet werden. Statt eines lang-
jahrigen Aufbaus von Fuhrungserfah-
rungen in Fremdorganisationen — was
der klassische Weg ist — kann die Griin-
dung oder Mitarbeit in einem Start-up
im Digitalisierungskontext eine gute
Vorbereitung auf die Fithrungsaufgabe
der Zukunft darstellen. Die Zugehorig-
keit zur und der Netzwerkaufbau in der
»digital community“ ist durchaus ein
wesentlicher Erfolgsfaktor der Zukunft.
Eine ,,Nachfolge 4.0 ist heute entschei-
dend durch die Agilitdt von Start-ups
gepragt, umfasst ein Denken in digitalen
Geschiftsmodellen und beinhaltet letzt-
lich natirlich auch eine Disruptions-
kompetenz in Bezug auf das Familien-
unternehmen der Vorginger.

Mag sein, dass der Nachfolger dann tat-
sachlich das eine oder andere Feuer aus-
blasen und die Asche wegkehren muss.
Die anderen werden dann aber umso

heller erstrahlen. O

Autoren: Prof. Dr. Tom A. Riisen,
Dr. Anne Katarina Heider
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»Konflikte kommen in den
besten Familien vor — auch in
Unternebhmerfamilien. Man kann
lernen, mit ihnen umzugehen.

Prof. Dr. Arist von Schlippe,
Inhaber WIFU-Stiftungslehrstuhl Fiihrung und Dynamik von Familienunternehmen
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Streit vermeiden.

Konfilkte in der Familie sind der groBte Wertvernichter in Familienunternehmen. Erfolgreiche Unternehmerfamilien schaffen sich deshalb Re-
gelwerke und Statuten, die das Leben miteinander und speziell in der Verantwortung fiir die Familie organisieren sollen. Damit es gar nicht erst

zum Streit kommt.

Unsere Untersuchungen zu Erfolg und
Untergang von Familienunternehmen im
Lauf von Generationen zeigen eindeutig:
Streit innerhalb der Familie ist das grof3-
te Risiko fur Familienunternehmen. Sie
haben deshalb neben betriebswirtschaft-
lichen Herausforderungen — sich verin-
dernde Finanzierungsbedingungen, Um-
gang mit Konjunktur, Wachstum sowie
Globalisierung von Mirkten und Ge-
schiftsmodellen — vor allem die Aufga-
be, generationenfeste Familienmanage-
ment-Systeme zu etablieren. Sie sollen
der Pravention von Gesellschafter- und
Familienkonflikten dienen.

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.
Demgegentuiber ist der ,,Familien-Fak-
tor“ eines Familienunternehmens nach
wie vor ein Randthema — nicht nur in
der Wissenschaft, sondern auch in der
Wahrnehmung vieler geschiftsfithrender
Gesellschafter 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-
fahren und Geschichten ,irgendwie®
verstehen und alle zugunsten des Unter-

nehmens an einem Strang ziehen.
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Das allerdings ist ein Trugschluss. Es
wird haufig iibersehen und unterschitzt,
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 anteilsmafSig be-
teiligten Familienmitglieder ein dhnlich
hohes Interesse an dem Gelingen des
Unternehmens haben wie die aktiv im
Management oder in Beiratsgremien be-
teiligten Familiengesellschafter.

Um dies tatsichlich zu erreichen, ist ein
Familienmanagement notig, das folgen-
den Dreiklang herbeifiihren sollte: die
Gewihrleistung einer Handlungs- und
Sprachfihigkeit innerhalb der Unterneh-
merfamilie. Die Entwicklung eines ge-
meinsamen Bezugs und Werteverstind-
nisses der Unternehmerfamilie zum
Unternehmen im Familienbesitz. Und
die Schaffung von Strukturen, die der
Entstehung von Ungleichgewichten
innerhalb der Familie entgegenwirken.
Oberstes Ziel aller Bemiithungen eines
Familienmanagements ist die Herstel-
lung einer ausgepriagten Sprach- und
Handlungsfihigkeit innerhalb des Ge-
sellschafterkreises. Erfolgreiche Mehrge-
nerationen-Gesellschafterfamilien haben
es bereits fruhzeitig verstanden, ihre

Mitglieder iiber gezielte Ausbildungs-

programme zu kompetenten Gesell-
schaftern heranzubilden.

In diesen Vorzeigeunternehmen existiert
meist auch ein familienextern besetztes
Beratungs- und/oder Kontrollgremium
fur Geschaftsfuhrung und Gesellschaft-
erversammlung. Es fuhrt alternative
Sichtweisen ein oder stattet Geschifts-
fithrer 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
Entscheidungen (wie die Beurteilung des
Kompetenzniveaus eines Familienmit-
gliedes fiir die Position des Geschifts-
fithrers oder die Festlegung der Beziige
aktiver Familienmitglieder) lassen sich
durch Delegation an familienexterne Be-
rater ,ent-emotionalisieren.

Ein parallel dazu eingerichtetes Fami-
liengremium (haufig als Familienrat be-
zeichnet und in Unternehmen mit gro-
Berzahligen Familiengesellschaftern be-
obachtbar) kiimmert sich explizit um
Fragen und Belange der Familie. Diesem
Rat kann zum Beispiel die Verantwor-
tung fir die Organisation familieninter-
ner Events (Familientreffen, Firmenbe-
suche, Praktikantenstellen) tbertragen
werden. Auch die regelmifSige Durch-
fithrung von Mafsnahmen des Familien-

risikomanagements, wie der Abgleich

Bestandteile integrierten Familienmanagements

s  Extern besetzter Beirat

s Konfliktklauseln im Gesellschaftervertrag
* Aufbau Gesellschafterkompetenz

s  Familientreffen/Familientag

* Familienrat

* Familienrisikomanagement

» Familienstrategie/Familienverfassung

s Family Office

von Notfallplanen, Verfigungen, Voll-
machten, Testamenten, Ehe- und Gesell-
schaftsvertragen 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
und Werteverstindnisses der Unterneh-
merfamilie zum Unternehmen. Diesem
dienen Familienstrategien, Familienchar-
tas oder Familienverfassungen. Deren
Inhalte zielen aber nicht nur auf die
Niederschrift von gelebten Werten, Vi-
sionen und Sichtweisen der Unterneh-
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-
vermichtnis geschaffen. Letztlich wird
durch diese nicht justiziablen Schriftsat-
ze eine Dokumentation des gemeinsa-
men Familienwillens zu einem bestimm-
ten Zeitpunkt geschaffen. Dies bildet ei-
ne Art moralische Instanz fiir alle Fami-
lienmitglieder, der sich dann natiirlich

auch alle verpflichtet fiihlen.

Im Detail kann in diesen Schriftsticken
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-
folgeentscheidungen unterwerfen moch-
te, wie sie im Fall von Meinungsver-
schiedenheiten Losungen herbeifiithren
mochte und vieles mehr.

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.

Im letzten Schritt ist die Entwicklung
von Strukturen notwendig, die der Ent-
stehung von ,,Ungleichgewichten*
innerhalb der Familie entgegenwirken.
Entsprechende ,,Gefille“ betreffen oft

Informationen tiber die Entwicklung des

Fokus

Gewahrleistung von Sprach- und
Handlungsfahigkeit

Entwicklung eines gemeinsamen Bezugs

zum Unternehmen

Vermeidung von ,, Ungleichgewichten"

Unternehmens oder den Aufbau eines
etwa gleichwertigen Vermogens der Ge-
sellschafter aufSerhalb der Firma.

Die Gleichverteilung von Informationen
ist einfach tber regelmifSiige Gesell-
schafterberichte und Informationsveran-
staltungen herzustellen. Diese in ihrer
Tragweite dann auch einordnen zu kon-
nen, bedarf allerdings einer systematisch
entwickelten Gesellschafterkompetenz.
Fiir die Entwicklung eines ausbalancier-
ten Vermogens aller Familienmitglieder
ist die Bereitschaft notig, sich auf eine
zentralisierte Form eines professionellen
Vermogensmanagements — zum Beispiel
mittels Family Office — zu einigen.

Es wird deutlich, dass das Management
der Familie unter dem Blickwinkel der
Streitvermeidung mitunter eine arbeits-
und zeitintensive Aufgabe ist, die dhnli-
che Ressourcen erfordert wie die Fiith-
rung des Unternehmens selbst. Langfris-
tig orientierte Familiengesellschafter
sind deshalb gut beraten, dem Familien-
management eine entsprechende Wert-
schitzung und Aufmerksamkeit zu
schenken. O

Autor: Prof. Dr. Tom A. Riisen
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Der Feind in meinem Haus.

Familienunternehmen gelten als ,fuchtbare Umgebungshedingung fiir Konflikte“. Wer eine existenzgefdhrdende Eskalation
vermeiden mdchte, muss zunachst die Ursache von Konfliktsituationen hinterfragen.

Plotzlich ist es zu spat. Mit einem gro-
Ben Knall gehen lange Zeit erfolgreiche
Unternehmerfamilien auseinander. Und
fur Forscher stellt sich die Frage: Wa-
rum ist es oft so gefdhrlich, wenn Fami-
lienunternehmer streiten?

Vor dem Hintergrund der sich uber-
schneidenden Systeme Familie, Unter-
nehmen und Eigentum ergibt sich fir
die Betroffenen grundsitzlich immer ei-
ne enorme Steigerung von Komplexitit.
Diese fithrt zwar nicht zwangslaufig zu
Konflikten, erhoht jedoch die Zahl
moglicher Anldsse fiir Auseinanderset-
zungen und damit die Wahrscheinlich-
keit ihres Auftretens.

Mitglieder der Unternehmensfamilie
sind eben nicht nur Kollegen, die sich im
kritischen Fall vollig trennen konnten.
Sie bleiben auch dann Familienmitglie-
der und vielfach Gesellschafter, wenn
ein Konflikt eingetreten ist. Was in einer
Auseinandersetzung tiber die Sache be-
ginnt, kann dann mal schleichend, mal
schnell in einen Beziehungskonflikt
minden: Wird die Sachebene verlassen,
werden dem anderen ,,dumme*, , kran-
ke oder gar ,,bose“ Motive unterstellt,
droht eine konstruktive Auseinanderset-
zung ins Destruktive zu kippen.
Erkennbar wird dies an personlichen
Verunglimpfungen (,,Du hattest doch
noch nie eine Ahnung ...“), an Unterstel-
lungen (,In Wirklichkeit geht es dir

doch um ...“) und Verallgemeinerungen

B[l

(,,Jhr habt doch noch nie ...“, ,,Das ist
doch immer schon so gewesen ...“), an
Krankungen und entsprechender Gegen-
wehr (,,Ach, und das sagst gerade du?
Du warst das doch, der letztes Mal ...«).
Die Betroffenen konnen die Eskalation
dann immer weniger steuern. Sie haben
offensichtlich keinen Konflikt unterein-
ander, der Konflikt ,,hat* sie. Die Bezie-
hungen leiden, im Unternehmen und in
der Familie. Und am Ende steht die be-
sonders schmerzhafte Korrosion der fa-
milidren Beziehungen.

Den Beteiligten ist dabei oft gar nicht
bewusst, in welchem Ausmaf sie in ih-
rem Konfliktverhalten und ihren eska-
lierenden Emotionen archaischen Mus-
tern folgen, die inzwischen in der
psychologischen Forschung vielfach
nachgewiesen wurden. So kommt es im
Konflikt zu typischen Veridnderungen
der Wahrnehmung.

Die Komplexitit der Verbindung von
Familie und Unternehmen wird durch
personenbezogene Zurechnungen auf
einzelne Personen vereinfacht: Die
Schuld wird bei einem Familienmitglied
gesehen, das sich doch nur dndern oder
bessern miisste, um den Konflikt zu 16-
sen. Diese Verengung verandert auch
das Denken der Beteiligten, sie sind zu-
nehmend weniger bereit und in der La-
ge, den Hintergrund des jeweils anderen
nachzuvollziehen. Immer haufiger wer-

den fiir den anderen Beschreibungen ge-

wahlt, in denen er/sie als absolut negativ
erscheint. Auf der Basis dieser selektiven
und vergroberten Wahrnehmung wird
die Beschreibung immer ,,monolithi-
scher®: Der andere ist ,,ganz und gar
negativ, schlecht oder bose. Es entsteht
ein immer fester werdendes Feindbild —
und zwar in Bezug auf Einzelpersonen
genauso wie zwischen Gruppen, etwa
den Stimmen im Familienunternehmen.
Diese Prozesse geschehen langsam. Oft
sogar, ohne sich dessen bewusst zu sein,
geraten die Beteiligten in eine ,,dimoni-
sche Logik® der Eskalation. Diese ist
durch eine bestimmte Denkweise ge-
kennzeichnet, die in der Literatur auch
als ,dangerous ideas“ bezeichnet wer-
den, weil sie in sich konfliktverschir-
fend wirken. Im Wesentlichen sind es
funf gefahrliche Gedanken:

// 01. Totales Denken

Das ,,Entweder-oder-Denken“ sieht oft
nichts mehr als nur noch Schwarz oder
Weifs, Gut oder Bose, ,,fiir mich“ oder
»gegen mich“. Eine Losung der Proble-
me besteht nur noch darin, dass einer
siegt, sich durchsetzt und der andere
verliert (es gibt Streitfille, wo die Sum-
me der Prozesskosten hoher geworden
ist als der Streitwert).

// 02. Grundsitzliche Asymmetrie

Ist das Feindbild erst einmal etabliert
und verfestigt, wird der andere immer
und grundsitzlich als schlecht angese-

hen (die Varianten ,,dumm®, ,krank*

Tllustration: Tom Cool

oder ,bose“ bieten sich
hier an), wihrend man
selbst genauso grundsitz-

lich aus guten Motiven
heraus handelt bzw. nicht
anders kann, als sich zu
wehren. Das eigene Verhal-
ten wird daher jeweils als
berechtigt erlebt, auch wenn
man sich gezwungen sieht, auf
das Verhalten des anderen auf har-
teste Weise zu reagieren (,,Er versteht es
nicht anders!).

// 03. Der Glaube an Kontrolle

Ein weiterer ,,gefahrlicher Gedanke* ist
die Idee, es liefse sich ein befriedigender
Zustand zwischenmenschlichen Mitein-
anders erreichen, wenn es nur gelinge,
den anderen zu kontrollieren und zu
unterdriicken. Schon im Wirtschaftsle-
ben zeigt ein solcher Mindset sich lang-
fristig meist als nicht nachhaltig. In Fa-
milien konnen die Folgen drastisch sein:
Wer immer wieder als Unterlegener Ge-
fithle von Macht- und Hilflosigkeit er-
lebt, wird seinerseits, vom Wunsch nach
Ausgleich und Rache getrieben, zu Mit-
teln der Manipulation und Macht grei-
fen — solche Muster konnen dartiber
hinaus noch tiber Geschichten weiterge-
geben werden und sich so tiber Genera-
tionen hinziehen.

// 04. Die Logik sofortiger Vergeltung
Jede Infragestellung der eigenen Position
wird als Bedrohung erlebt, der eine so-
fortige, scharfe Konsequenz zu folgen
hat: ,,Wie du mir, so ich dir!“ Der Be-
troffene glaubt, er sei zur Vergeltung ge-
radezu verpflichtet.

// 05. Unversohnlichkeit

Eine grof$ziigige oder versohnliche Geste

an den Kontrahenten, ein konstruktiver

Schritt auf den anderen zu ist in dieser
Logik nicht denkbar, denn er/sie konnte
dies ja als Schwiche auslegen. Zugleich
konnen freundliche Gesten des anderen
nur Fallen sein, ,,er kommt jetzt auf die
weiche Tour*! Unbewusst wird so jeder
mogliche Ausweg verhindert.

Uber Generationen hinweg kann ein Fa-
milienunternehmen nur dann Bestand
haben, wenn der Entstehung von Feind-
bildern vorgebeugt wird.

Der erste Schritt dazu ist die Hinwen-
dung zu einer Art deeskalierendem Den-
ken. Es ist ein Denken, das nie vergisst,
dass der andere ,,grundsitzlich dhnlich“
ist, dass hinter seinen/ihren vorgetrage-
nen Positionen ebenfalls Gefiihle, Be-
durfnisse, verletztes Gerechtigkeitsemp-
finden zu finden sind und dass die Be-
reitschaft, diese nachzuvollziehen und
zu verstehen, noch lange nicht bedeutet
zu ,verlieren®.

Es ist ein Denken, das weifs, dass nach-
haltige Losungen immer aus Verhand-
lungen und gemeinsamer Losungssuche,
nie aus Macht und Unterwerfung entste-
hen. Es ist ein Denken, das die gesamte

Familie eher gemeinsam als ,,Opfer

sieht, die insgesamt her-
ausgefordert ist, in den
komplexen und oft para-
doxen Verbindungen von
Familie, Unternehmen
und Eigentum nach Lo-
sungen zu suchen.

# Der Losungsansatz:
Wenn alle Mitglieder der Fa-
milie die folgenden fiinf Thesen
offen und ehrlich mit Nein beant-
worten konnen, haben Sie schon viel
erreicht, um den Feind aus Threm Haus
herauszuhalten:

— Ich bin uberzeugt, dass meine Be-
schreibung der Wirklichkeit und nur
diese, die richtige ist.

— Ich bin uberzeugt, dass mein Kontra-
hent und seine Standpunkte ,,dumm,
krank oder bose“ sind. Anderenfalls
wiirde er ja sofort auf meine, auf die
einzig richtige Position einschwenken!

— Ich bin tiberzeugt, dass mein Verhal-
ten, auch wenn es aggressiv oder gar ge-
walttitig ist, die gerechtfertigte Antwort
auf das Verhalten des anderen ist. Et-
waige Schiden haben die anderen sich
selbst zuzuschreiben!

— Ich fihre mir kontinuierlich vor Au-
gen, dass der andere grundsitzlich
schlecht ist. Es gibt keinen Grund, ihm
zu vertrauen oder entgegenzukommen,
das wiirde er nur als Schwiche auslegen.
Falls es Anzeichen von Freundlichkeit
bei ihm gibt, sind dies ganz sicher Ver-
suche, mich zu tiuschen.

— Ich halte mir immer wieder vor Au-
gen: Eines Tages werde ich mich ganz
und gar durchsetzen — und dann wird

endlich alles gut sein! O

Autor: Prof. Dr. Arist von Schlippe
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Wie Familien Konflikte losen.

Auseinandersetzungen sind langfristig unvermeidbar. Wenn sie auftreten, braucht es Regelwerke und Statuten, die das Leben miteinander,
speziell in der Verantwortung fiir die Firma definieren. Neben der Vereinbarung und Beachtung spezifischer formaler Regeln ist es wichtig, dass
Unternehmerfamilien die Grundlagen kennen und beriicksichtigen, die alle sozialen Systeme pragen.

Konflikte sind in Unternehmerfamilien
nicht die Ausnahme, sondern die Regel.
Das hat mit dem anspruchsvollen Leben
in diesen Familien zu tun. Die Mitglie-
der mussen Familidres und Unternehme-
risches unter einen Hut bekommen, zu-
gleich private Familie und geschiftliche
Unternehmerfamilie sein.

Um dieses Problem zu l6sen, werden oft
detailliert spezifische Normen im Um-
gang miteinander vereinbart. Erfolgreich
wird dies aber nur sein, wenn sie auf
dem Fundament von Basisregeln stehen,
die in allen sozialen Systemen gelten.
Soziale Systeme entstehen, wenn Men-
schen miteinander leben oder arbeiten —
in Familien, Teams, Firmen oder in der
Gesellschaft. Dabei geht es immer um
fiinf Punkte: die Festlegung, wer dazuge-
hort und wer nicht, die Berticksichti-
gung der zeitlichen Vorrangstellung von
Mitgliedern, die Anerkennung von Leis-
tung und Einsatz fir das System, die Be-
rucksichtigung individueller Fahigkeiten
und Kompetenzen innerhalb des Sys-
tems und natiirlich den angemessenen
Ausgleich von Geben und Nehmen. Die-
ses Prinzip ist besonders wichtig, rahmt
es doch alle weiteren Systemregeln.
Wenn Menschen sich im sozialen Sinne
verhalten, handeln sie schlieflich immer
auch in 6konomischer Hinsicht. Han-
deln kann als ein zwischenmenschlicher

Austausch verstanden werden zwischen
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Leuten, die etwas geben, und denjeni-
gen, die etwas nehmen. Jedes gebende
Handeln schafft einen Anspruch, etwas
von demjenigen zuriickzubekommen,
der durch sein Handeln vom Gebenden
nimmt. So entstehen Beziehungen zwi-
schen Personen, Verbindlichkeiten und
Verpflichtungen.

Zu Konflikten kommt es, wenn Men-
schen das, was sie bekommen und gege-
ben haben, in unterschiedlicher Weise
verrechnen. Mitglieder von Unterneh-
merfamilien sollten sich deshalb ganz
konkret dariiber Klarheit verschaffen,
was sie jeweils voneinander erwarten,
was sie fir ihre Mitgliedschaft in der
Unternehmerfamilie erhalten mochten.
Damit dies moglich ist, muss zunédchst
eindeutig klar sein, wer zum System da-
zugehort und wer nicht. Wihrend sich
die Mitgliedschaft zur Familie in der Re-
gel von selbst versteht, weil diese tiber
verwandtschaftliche Abstammung zu-
stande kommt, ist die Zugehorigkeit zur
Unternehmerfamilie nicht in dieser
Weise fest bestimmt. Wer dazugehort
und wer nicht, kann sich tber Eigen-
tumsrechte am Unternehmen regeln. Ob
jedoch auch Partner/-innen von Mitglie-
dern der Unternehmerfamilie, deren
Partnerschaften mit oder ohne Trau-
schein besiegelt sind, dazugehoren, be-
darf gemeinschaftlicher Entscheidungen.

Die Klarheit tiber die Zugehorigkeit ist

Voraussetzung fur das Geben und Neh-
men in der Unternehmerfamilie und da-
mit fur die Beantwortung der Frage, fur
welche Personen die Rechte (Nehmen)
und Pflichten (Geben) gelten, die mit der
Mitgliedschaft einhergehen. Konflikte
konnen entstehen, wenn diese Mitglied-
schaftskriterien nicht klar geregelt sind.
Nicht alle Mitglieder in der Unterneh-
merfamilie sind aber immer gleichbe-
rechtigt. Mitgliedschaft differenziert sich
vor allem in zeitlicher Perspektive. Dies
wird besonders dann sichtbar, wenn
neue Mitglieder dazukommen, etwa
Partner/-innen oder Eigentiimer/-innen,
die mit dem Beginn ihrer Volljahrigkeit
ihre verantwortliche Rolle hinsichtlich
des Unternehmenseigentums einnehmen.
Dann zeigt sich, dass diejenigen mit ei-
ner lingeren Mitgliedschaft in der Regel
erwarten, dass die neu dazukommenden
Mitglieder diese zeitliche Vorrangstel-
lung beachten. Die Neumitglieder sollen
sich  (zundchst) den Altmitgliedern
unterordnen, die das System bisher eta-
bliert haben. Konflikte konnen entste-
hen, wenn dieses Prinzip nicht beachtet
wird. Wollen Neumitglieder mit ihren
Ideen und ihrem Tatendrang die eta-
blierte und bewihrte Systemordnung
nach ihren Vorstellungen dndern, fithrt
dies oft zu Problemen.

Auch die zeitliche Ordnung zwischen

der (privaten) Familie und der (geschift-

Tllustration: Tom Cool

lichen) Unternehmerfamilie hat Einfluss

auf deren Stabilitait und Entwicklungs-
fahigkeit. Die Erfahrung erfolgreicher
und langlebiger Familienunternehmen
zeigt jedoch, dass in diesem Zusammen-
hang eine umgekehrte Regel gilt: Vor-
rang hat das jiingere System Unterneh-
men vor dem &lteren System der Fami-
lie. Die Belange der Unternehmerfamilie
haben insbesondere dann Vorrang,
wenn es in schwierigen Zeiten darum
geht, alle Kraft fur den Erhalt und die
Zukunft des Unternehmens aufzuwen-
den. Konflikte konnen entstehen, wenn
in der Unternehmerfamilie diese Vor-
rangstellung nicht realisiert oder unter-
schiedlich ausgelegt wird.

Eine Unternehmerfamilie ist als soziales
System auch umso stabiler, je besser es
den Mitgliedern des Systems gelingt, den
von ihnen gezeigten Einsatz und die von
ihnen erbrachten Leistungen fur die
Unternehmerfamilie anzuerkennen und
wertzuschitzen. Der Einsatz und die
Leistungen der Mitglieder fiir das Sys-
tem, all das, was sie dem System geben,

sichern und erhohen dessen Wider-

standsfahigkeit und schaffen die notige
Flexibilitit, um erfolgreich mit den sich
permanent veriandernden Umweltein-
flisssen und den Herausforderungen in
einer sich weltweit wandelnden Gesell-
schaft fertig zu werden.

Konflikte konnen entstehen, wenn der
Einsatz und die Leistungen der Einzel-
nen fiir das System nicht gesehen und
nicht gewtrdigt werden. Schlimmsten-
falls verebben dann Einsatz- und Leis-
tungsbereitschaft gianzlich.

Menschen sind eben unterschiedlich,
entwickeln jeweils andere Kompetenzen
und Fihigkeiten. Je besser es der Unter-
nehmerfamilie gelingt, diese person-
lichen Starken ihrer Mitglieder nicht nur
wahrzunehmen, sondern in passender
Weise in das System einzubeziehen, des-
to stabiler und entwicklungsfiahiger
wird sich die Familie zeigen.

Dies gilt speziell hinsichtlich der drei Di-
mensionen, die alles Zusammenleben
und Zusammenarbeiten priagen — Kopf
(Ratio), Herz (Emotion) und Hand
(Struktur). Bestenfalls etabliert sich in

Unternehmerfamilien eine Arbeitstei-

lung, die auf den Kompetenzen und Fa-
higkeiten der Mitglieder griindet. Jeder
findet dort im System seinen Platz, wo
er ausgepragte Kompetenzen besitzt.

In diesem Fall gibt es Familienmitglie-
der, die sich darum kiimmern, dass die
notwendigen Daten, Informationen und
Wissenskomplexe zur Verfiigung stehen
(Kopf). Andere sorgen dafiir, dass Bezie-
hungen und Kommunikationen von
gegenseitiger Wertschitzung und Aner-
kennung getragen werden (Herz). Und
ein dritter Teil der Familie stellt sicher,
dass die Struktur der Unternehmerfami-
lie auf das passende Handeln ausgerich-
tet ist beziehungsweise mit der notigen
unternehmensbezogenen  Performanz
einhergeht (Hand).

Konflikte konnen entstehen, wenn diese
kompetenz- und fihigkeitsbezogene Or-
ganisation der Unternehmerfamilie nicht
gelingt. Ist eine der genannten Dimen-
sionen zu wenig oder zu stark ausge-
pragt ist, fehlt die Balance von Kopf,
Herz und Hand. O

Autor: Prof. Dr. Heiko Kleve

63



KONFLIKTBEWALTIGUNG | private wealth

private wealth

KONFLIKTBEWALTIGUNG

Family Compliance — der
Umgang mit Regelbriichen.

Unternehmerfamilien professionalisieren sich zunehmend durch die Erarbeitung und Verabschiedung von Kodizes und Verfassungen, die das
familieninterne Zusammenspiel regeln sollen. Oftmals wird dabei jedoch vergessen, den Fall zu beriicksichtigen, bei dem die gemeinsam ver-
abschiedeten Vereinbarungen nicht eingehalten oder sehenden Auges gebrochen werden. Soll ein Regelbruch antizipiert werden, stoBt die Fa-
milie bei der Definition von ,wirksamen* Sanktionen schnell an Grenzen.

In den letzten 15 Jahren hat eine erheb-
liche Professionalisierung der Gesell-
schafter- und Unternehmerfamilien im
deutschsprachigen Raum stattgefunden.
Nie zuvor wurde so viel Zeit in die auf-
wendige Erarbeitung von Familienstra-
tegien, die Ausformulierung von Fami-
lienverfassungen und Statuten sowie die
Entwicklung von Gesellschafterkompe-
tenz-Programmen investiert.

Aktuell lisst sich beobachten, dass eine
Reihe von Unternehmerfamilien mit der
Uberarbeitung einer ersten Familienver-
fassung aus den frithen 2000er-Jahren
und der Erstellung einer ,, Verfassung
2.0 beschiftigt ist. Eine hierbei immer
wieder auftretende Kernfragestellung
ldsst sich durch folgendes Zitat eines Fa-
milienunternehmers zusammenfassen:

,» Wir verfiigen seit sechs Jahren uber ei-
ne eine Verfassung. An der haben wir al-
le mitgearbeitet und diese dann gemein-
sam unterschrieben. Mein Bruder hat
sich nun mehrfach nicht an die hier fest-
gelegten Inhalte und Regeln gehalten.
Auch nachdem ich mit ihm dartber ge-
sprochen habe. Ich glaube, er nimmt un-
sere Verfassung nicht mehr ernst, seit-
dem er aus dem Beirat gewihlt wurde.
Ich weif einfach nicht mehr, was wir

«

machen sollen ...
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Dieses Beispiel verdeutlicht eine typische
»Uberforderung® einer Unternehmerfa-
milie im Umgang mit ihrer eigenen Fa-
milienverfassung: Sie hat sich gemein-
schaftlich ein Regelwerk erarbeitet, in
dem bestimmte ,Dos und Don’ts“ be-
schrieben sind. Dieses Werk wird aber
als Niederschrift der Haltung der Unter-
nehmerfamilie verstanden und nicht als
juristisch bindender Vertrag aufgesetzt.
Sofern keine ausdriicklichen Verkniip-
fungen mit anderen Vertragswerken vor-
genommen werden, handelt es sich bei
den Inhalten also um Absichtserklirun-
gen, die bestenfalls als einseitige Wil-
lensbekundungen gelten konnen.

Durch diese Grundstruktur ist es nun
schwierig, ein Fehlverhalten zu sanktio-
nieren. Oftmals wird bei der Erstellung
eines familieninternen Regelwerkes auch
gar nicht daran gedacht, dass sich ein
Familienmitglied nicht daran halten
konnte. In dieser Zeit sind die handeln-
den Personen meist im ,,Modus Fami-
lie“ unterwegs. Es gilt das gesprochene
Wort, jeder vertraut darauf, dass der an-
dere seinen Beitrag zum Wohl der Fami-
lie leisten und diese nicht vorsitzlich
schadigen wird.

Kaum eine Familie stellt fir ihre Mit-

glieder nach der Adoleszenz Hausregeln

fiir das gemeinsame Zusammensein auf.
Stattdessen wird mit der familientypi-
schen ,,Konsensfiktion* operiert, dass
alle doch das Gleiche wollen.

Steht die Verfassung dann nach einem
miihseligen Prozess, wird oftmals die
Moglichkeit, dass sich ein Familienmit-
glied vorsitzlich gegen die — mitgestalte-
te und oftmals durch Unterschrift doku-
mentierte — Zustimmung zu dem
familialen Regelwerk stellen konnte,
nicht in Erwidgung gezogen.

Die Familie glaubt an den gemeinsamen
Geist, die gemeinsam formulierten Re-
geln und sieht die Notwendigkeit zur
Regelung des Umgangs mit Nichteinhal-
tung und vorsitzlichem Bruch als unno-
tig und inaddquat an. Oftmals kommt
es dann aber tatsichlich trotzdem zu
mehrfachen oder vorsitzlichen Zu-
widerhandlungen gegenuber den Inhal-
ten der Verfassung. Das kann inkompa-
tibles Auftreten in der Offentlichkeit
oder in sozialen Medien sein, der de-
struktive Umgang gegeniiber anderen
Familienmitgliedern und Mitarbeitern
oder die Missachtung von Regeln zur
Information und Kommunikation inner-
halb der Familie. In diesem Moment
fehlt der Unternehmerfamilie die Mog-

lichkeit, auf die Entgleisung einzelner

Familienmitglieder zu reagieren. Versu-
che, die Situation zu bearbeiten, fithren
in der Regel zu einer Eskalation der so-
wieso schon konfliktbehafteten Situa-
tion.

Ein Blick auf Regelwerke anderer Ge-
meinschaften wiirde Unternehmerfami-
lien helfen. Denn genau genommen
unterscheidet sich die Logik, sich zu
den Inhalten einer Familienverfassung
zu bekennen, zunichst einmal nicht
von der Logik des Eintritts in einen
Sportklub oder Wanderverein: Auch
hier gibt es einen Mitgliedsantrag, der
unterschrieben wird. Es gibt Statuten
und Hausregeln ebenso wie Griinde,
fiir die eine Beendigung der Mitglied-
schaft aufgefiihrt sind.

Wie konnte nun ein ,Family Com-
pliance“-Ansatz fiir Unternehmerfami-
lien aussehen? Zunichst gilt es zu defi-
nieren, was genau damit gemeint ist.
Im Verstindnis der Wissenschaft um-
fasst Family Compliance in Anlehnung
an das betriebswirtschaftliche Begriffs-
verstandnis die Bereitschaft zur Einhal-
tung eines freiwilligen Kodex, den sich
eine Unternehmerfamilie gegeben hat.
Oftmals ist dieser in einer Familienver-
fassung oder einem Familienstatut

schriftlich niedergelegt. >
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Damit die Unternehmerfamilie sich im
Umgang mit Zuwiderhandlungen regel-
treu verhalten kann, ist es notwendig,
bereits in das Regelwerk Haltungen und
Vorgehensweisen aufzunehmen, die fest-
legen, was passiert, wenn RegelverstofSe
begangen werden.

Zudem ist bereits beim Inkrafttreten der
Verfassung dafiir Sorge zu tragen, dass
jede einzelne Person, die der Wertege-
meinschaft beitreten will, fiir die die
Verfassung gilt, dies aktiv bekundet. In
der Praxis wird dies haufig durch einen
feierlichen Akt des Unterschreibens
praktiziert. Hierdurch wird ein ,,fami-
lieninternes Bekenntnis“ abgegeben. Die
Person bestatigt, dass sie sich an die In-
halte der Verfassung gebunden fiihlt. In
einigen Unternehmerfamilien beginnt
erst durch diesen Akt der Akzeptanz der
Inhalte und Regeln der Unternehmerfa-
milie die vollstindige Mitgliedschaft in
dieser.

Vor dem Eintritt in die Wertegemein-
schaft ist es bei neu hinzukommenden
Familienmitgliedern, die nicht am Er-
stellungsprozess der Verfassung aktiv
beteiligt waren, sinnvoll, sogenannte
»On-boarding-Gesprache zu fiithren.
Hier werden die Inhalte erldutert und
die hinter den Regelungen stehenden
Gedanken, Hoffnungen und Wiinsche
vermittelt. In Bezug auf den Umgang
mit Regelbriichen und die durch die Fa-
milie erdachten Sanktionen ist darzule-
gen, warum es als notwendig erachtet
wird, Konsequenzen bei Nichteinhal-
tung zu ziehen.

Was ist nun aber zu tun, wenn etwas
wirklich schieflduft?

Eine Analyse uns vorliegender Family-
Compliance-Regelungen in zwolf Fami-
lienverfassungen von Unternehmerfami-
lien aus dem deutschsprachigen Raum
lasst sich in Form eines fiinfstufigen
Handlungsrahmens zum Umgang mit

Regelbriichen zusammenfassen.
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// 01. Schaffung von Ansprechbarkeit:
Zundchst muss klar gemacht werden,
dass Regelbriiche angesprochen werden
dirfen und sogar missen. Hierdurch
soll eine Sprachfihigkeit innerhalb der
Unternehmerfamilie geschaffen werden,
die es den Mitgliedern ermoglicht, Regel-
briiche iiberhaupt thematisieren zu kon-
nen. Bereits durch diesen Schritt wird
der oftmals eintretenden Uberforderung
der Familie entgegengewirkt. Regelbrii-
che konnen nun systematisch in die
Kommunikation gebracht werden, an-
statt sie zu tabuisieren und dadurch still
zu dulden.

Doch Vorsicht: Die Form der Ansprache
ist sehr klar zu regeln. Es empfiehlt sich,
dies analog zum Umgang mit Konflikten
im Rahmen eines familieninternen Kon-
fliktmanagements zu gestalten. Meist
gibt es eine Person des Vertrauens oder
eine Organisationseinheit der Familie
(zum Beispiel den Familienrat oder den
Kiimmerer), die hierfir legitimiert und

kommunikativ geeignet ist.

// 02. Klarung des Sachverhaltes:
Durch die festgelegte Form der Anspra-
che kann der Sachverhalt thematisiert
und geklart werden. Haufig sind Regel-
briiche unbeabsichtigt, in Unkenntnis
oder in einer abweichenden Auslegung
der festgeschriebenen Regeln begriindet.
Sie lassen sich dann schnell aus dem
Weg rdumen.

Teilweise fithren die Klirungsgespriache
auch zur Identifikation von Unklarhei-
ten, Regelungsliicken oder Anpassungs-
notwendigkeit der Verfassungsinhalte.
Vielleicht stellt sich der Inhalte auch als
problematisch und realitdtsfern heraus.
Ergibt sich im Rahmen der Aufkliarung
jedoch, dass der Regelbruch wissentlich
und mit voller Absicht vollzogen wurde,
hilft das Gesprich zu verstehen, was die
handelnde Person zu diesem Vorgehen

veranlasst hat.

Wird hierdurch ein nicht befriedigtes
Bediirfnis im Rahmen der Wertegemein-
schaft zum Ausdruck gebracht? Oder ist
dies vielleicht ein Vorzeichen eines an-
derweitig ungelosten Konfliktes inner-
halb der Unternehmerfamilie?

Die Erkenntnisse des Gespriches kon-
nen wertvolle Riickschliisse auf spezifi-
sche Dynamiken in der Unternehmerfa-
milie zulassen. Sie sollten dann von legi-
timierten Verantwortungstrigern aufge-

nommen werden.

// 03. Verwarnung:

Die meisten Verfassungen sehen bei ei-
nem erstmaligen wissentlichen und be-
absichtigten Regelbruch eine Verwar-
nung gegeniiber dem regelbrechenden
Familienmitglied vor. Diese soll dazu
dienen, an die Inhalte der Verfassung zu
erinnern und zu verdeutlichen, dass die
Familie ihr eigenes Regelwerk ernst
nimmt und nicht bereit ist, vorsitzliche
Abweichungen hiervon zu dulden.

Mit der familienoffentlichen Verwar-
nung eines Familienmitglieds soll diesem
gegeniiber auch zum Ausdruck gebracht
werden, dass es weiterhin ein geschatz-
tes Mitglied der Gemeinschaft bleibt.
Der Vorfall ist damit (sofern keine

Wiederholungen stattfinden) erledigt.

// 04. Temporiarer Ausschluss:

Kommt es zu wiederholten Regelbrii-
chen eines bereits verwarnten Familien-
mitglieds, werden Sanktionen ausge-
sprochen. Diese sind fiir die Unterneh-
merfamilien oftmals zunachst schwer zu
definieren, da ein Fehlverhalten im Kon-
text der Familie kaum Auswirkungen in
Bezug auf die Stellung — zum Beispiel als
Gesellschafter — haben kann. Die meis-
ten Regelungen umfassen daher einen
(tempordren) Ausschluss aus der Ge-
meinschaft der Unternehmerfamilie und
den in diesem Rahmen stattfindenden

gemeinschaftlichen Aktivititen. Hierun-

Tllustration: Tom Cool

ter fallen meist Festivititen der Familie,
die Familientage oder die Teilnahme an
Weiterbildungsveranstaltungen im Rah-
men der Gesellschafterkompetenz.

Auch erlischt das Mitspracherecht in Be-
zug auf Belange der Unternehmerfami-
lie. Dies ist allerdings ausdriicklich von
den Stimmrechten als Gesellschafter ab-
zugrenzen. Mit der temporiren Aus-
grenzung wird schlielich die Hoffnung
verbunden, die Einsicht bei der regelbre-
chenden Person herbeizufiihren, dass ei-
ne Mitgliedschaft im ,,System Unterneh-

merfamilie“ wirklich werthaltig und

lohnenswert ist.

Das Aussprechen und Durchsetzen der
Sanktion setzt die entsprechenden Fami-
lienteile jedoch oftmals unter erhebliche
Spannungen und stellt eine grofSe He-
rausforderung fiir die handelnden Perso-
nen dar. Gleichzeitig kann ein resoluter
Umgang mit dieser Problemstellung er-
heblich zur Stirkung der Resilienz einer

Unternehmerfamilie beitragen.

// 05. Re-Integration, Versohnung oder
dauerhafte Trennung:

Da die Kernaufgabe eines Familienma-
nagement-Systems in der Organisation
von Sprachfihigkeit, Bindung und Zu-
sammenhalt der Unternehmerfamilie be-

steht, umfassen alle analysierten Regel-

werke auch Vorgehensweisen fur eine
mogliche Re-Integration in die Gemein-
schaft nach dem zeitlich befristeten Aus-
schluss. Diese bestehen dann meist in
Riickkehr-Gesprachen mit den ausge-
schlossenen Familienmitgliedern, in de-
nen — in Abhingigkeit von der Ursache
des Ausschlusses — MafSnahmen zur
»Bufle“ und/oder Versohnung verein-
bart werden.

Wichtig ist es dabei offenbar, dass die
gesamte Familie von vornherein einer
Riickkehr grundsitzlich zustimmt und
einen nachtragenden Groll ausschlief3t.

Meist werden sichtbare Formen des

wechselseitigen Verzeihens gewahlt, um
dem Riickkehrer dann eine unvoreinge-
nommene Mitgliedschaft (wieder) zu er-
moglichen.

Meist werden an dieser Stelle auch ent-
sprechende Verfahren fiir den Umgang
mit einer nachhaltigen Verweigerung
durch die regelbrechende Person skizziert.
Diese umfassen die Aufnahme von Aus-
stiegsgesprachen im Kontext der Gesell-
schafterrolle. Hierbei wird das Doppelver-
hiltnis als Familienmitglied und Gesell-
schafter des Unternehmens thematisiert.
In der Grundlogik der hier formulierten
Vorgehensweisen wird davon ausgegan-
gen, dass es kaum mehr ein Interesse an

einer Eigentiimergemeinschaft gibt,

wenn der Gemeinsinn in Bezug auf die
Unternehmerfamilie erloschen ist. Statt
eines Zusammenwirkens und der ge-
meinsamen Bewiltigung einer generatio-
nenubergreifenden Aufgabe wird des-
halb tiber die Realisierung des hier ge-
bundenen Vermogens und ein nachhalti-
ges Verlassen der Eigentiimergemein-

schaft verhandelt.

// Fazit:

Die Forschungen zu diesem Thema zei-
gen, dass der Umgang mit ,,Family
Compliance® zu einem der schwierigs-

ten Aufgabenfelder fiir Unternehmerfa-

milien gehort. Die Reaktion auf und die
Behandlung von Regelbriichen in Bezug
auf die Familienverfassung einer Unter-
nehmerfamilie stellt ihre Mitglieder vor
eine nahezu unlésbare Aufgabe: Ein auf
emotionalen Absichtserklarungen basie-
rendes Regelwerk soll gleichzeitig fiir ei-
ne verlassliche Einhaltung der Regeln sor-
gen.

Die skizzierten Vorgehensweisen, die auf
der Analyse von zwolf Verfassungen aus
dem deutschsprachigen Raum basieren,
geben einen ersten Einblick in denkbare
Vorgehensweisen zur Losung einer ei-

gentlich unlésbaren Aufgabe. O

Autor: Prof. Dr. Tom A. Riisen,
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»Nachfolger brauchen Klarheit und
Augenhohe, um ihre Potenziale
entfalten zu konnen.

Prof. Dr. Arist von Schlippe,
Inhaber WIFU-Stiftungslehrstuhl Fiihrung und Dynamik von Familienunternehmen




NACHFOLGE | private wealth

Das Zehn-Punkte-
Nachfolgeprogramm.

Jedes Familienunternehmen ist einzigartig. Und auch jede Familie ist besonders. Daher muss jede Nachfolgeldsung mit Respekt vor der Tradi-
tion und der besonderen Situation des jeweiligen Unternehmens und der Familie gefunden werden. Trotzdem gibt es im Nachfolgeprozess all-
gemeingiiltige Fragestellungen, zu denen jede Unternehmerfamilie ihre spezifischen Antworten finden sollte.

Unter Nachfolge wird oftmals die kon-
krete Ubergabeentscheidung zur Fiih-
rung des Unternehmens verstanden.
Diese Sichtweise blendet jedoch Nach-
folgedynamiken in Unternehmerfamilien
aus, die schon lange vor der Verantwor-
tungsiibergabe das Leben der Familien-
mitglieder gepragt haben. Angemessener
ist es darum, die Nachfolge als einen
fortwihrenden (Kommunikations-)Pro-
zess zu verstehen. Solange eine (Eigentii-
mer-)Familie einen bestimmenden Ein-
fluss auf ein Unternehmen ausiibt, soll-
ten ausgewihlte Aspekte der Nachfolge
kontinuierlich reflektiert werden. So
wird die Wahrscheinlichkeit erhoht,
dass alle Beteiligten in allen Lebens- und
Berufsphasen miteinander im Dialog
tber ihre Wiinsche, Erwartungen und
Interessen bleiben, und dabei zugleich
das Wohl des Unternehmens nicht aus
den Augen verlieren.

Bei unseren Beobachtungen von Nach-
folgelosungen in der Praxis haben sich
zehn Grundsitze fiir einen erfolgreichen
Prozess herauskristallisiert:

// 01. Thematisieren Sie die Nachfolge.
Die Nachfolge ruft bei allen Beteiligten
Sorgen, Angste und Erwartungen her-
vor. Deshalb wird die Ubergabe oft (be-

wusst oder unbewusst) hinausgezogert.
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Das Thema Nachfolge ist dann zwar in
den Kopfen prasent, aber es wird viel-
fach nicht gemeinsam besprochen.

So verstandlich dieses Zogern auch ist,
irgendwann muss das Thema auf den
Tisch. Es ist zu bedenken: Auch die Ver-
meidung von Entscheidungen wird letzt-
endlich zu einer Entscheidung — und
zwar gegen die Nachfolge.

// 02. Unterscheiden Sie zwischen der
Nachfolge auf Gesellschafter- und
Unternehmensseite.

Da das Unternehmen im Mittelpunkt der
Aufmerksamkeit steht, wird unter dem
Schlagwort ,,Nachfolge“ oftmals nur die
Weitergabe der operativen Leitung ver-
standen. Dieser Fokus darf aber nicht da-
zu fuhren, dass die Gesellschafternachfol-
ge ein Schattendasein fristet. Alle Figen-
tumerstrukturen haben ihre Vor- und
Nachteile. Deshalb ist detailliert zu pri-
fen, welche historischen Muster der
Weitergabe sich bewahrt haben und wie
sich die Gesellschafterstruktur mit der
kommenden Generation in Bezug auf die
Gesellschafterzahl verindern wird.

// 03. Beachten Sie finanzielle, steuer-
und erbrechtliche Implikationen.
Nachfolgeregelungen werden stark von
steuer- und erbrechtlichen Fragen beein-

flusst. Die Uberlegungen, wer fiir die

Nachfolge in der Unternehmensleitung
infrage kommt und in welcher Konstel-
lation Eigentimeranteile weitergegeben
werden, sollten Hand in Hand mit der
Klarung finanzieller, steuer- und erb-
rechtlicher Fragen gehen.

// 04. Denken Sie an das Unternehmen
(ohne Familie).

Familienunternehmen zeichnen sich
durch ein sehr enges Zusammenwirken
von Familie und Unternehmen aus. Ge-
rade in Nachfolgeprozessen konnen je-
doch die Schattenseiten dieser Konstella-
tion hervortreten. Oft wirkt es sich
nachteilig aus, wenn familidre Erwigun-
gen einen zu starken Einfluss auf Unter-
nehmensentscheidungen haben. Uberle-
bensrelevante Entscheidungen werden
dann nicht oder zu spit getroffen, da
diese negative Auswirkungen auf den
Familienfrieden haben konnten.

Es geht nicht darum, den Faktor Familie
einfach zu ubersehen, es geht darum zu
prufen, ob unterschwellig Familienge-
sichtspunkte mitgefithrt werden, die ein-
zig der Familie dienen, nicht dem Unter-
nehmen.

// 05. Denken Sie an die Familie (ohne
Unternechmen).

Die Zukunft des Unternehmens zu prio-

risieren, heifst nicht, die Familienseite

Illustration: Tom Cool

ganzlich zu vernachlissigen. Natirlich
sollten auch Fragen zu den Besonderhei-
ten der Familie reflektiert werden. Aber
wenn die unternehmerisch dringlichen
Aspekte und die vordringlich familidren
Anliegen getrennt voneinander bespro-
chen wurden, ergibt sich im Regelfall
ein neuer Blick auf die Nachfolge.

// 06. Kompetenz als Auswahlkriterium
fiir die Nachfolgekandidaten.

Das Beharren auf einen Kandidaten aus
der Familie, obwohl dieser hierfiir fach-
lich und/oder personlich nicht geeignet
ist, kann weder im Interesse des Unter-
nehmens noch der Familie sein. ,,Kom-
petenz vor Abstammung®, lautet die
Faustformel zur Nachfolge. Da jedoch
die objektive Beurteilung aus Eltern-
und Familiensicht extrem schwer ist, ist
es ratsam, einen Beirat oder externen
Experten hinzuzuziehen.

// 07. Nachfolger sollten ihren eigenen
unternehmerischen Weg gehen diirfen.
Kinder entwickeln von klein auf ihre ei-
gene Personlichkeit. Unternehmereltern
sollten lernen, ihre Kinder in ihrer Ein-
zigartigkeit und auch Andersartigkeit zu
respektieren. Uberzogene Erwartungen
an die Lebensliufe werden zu Enttiu-
schungen auf beiden Seiten fithren und

unnotige Konflikte aus losen. Die Liebe

T e~ = = =

und Verantwortung der Eltern sollte
sich darin dufSern, dass sie bereit sind,
die individuellen Neigungen, Fihig-
keiten und Kompetenzen ihrer Kinder
zu akzeptieren, sie zu unterstitzen und
zu fordern.

// 08. Die Nachfolger nicht allein lassen.
Die Individualitat und Eigenstandigkeit
der Nachfolgegeneration anzuerkennen,
darf nicht mit blindem Vertrauen ver-
wechselt werden. Viele Nachfolgerinnen
und Nachfolger sind angesichts der Fiil-
le der Erwartungen und der Verantwor-
tung verunsichert. Sie suchen nach
Orientierung. Hier kann der Generatio-
nendialog besonders hilfreich sein.

// 09. Ziehen Sie Alternativen zur fami-
liaren Nachfolge in Betracht.

Der Wunsch, das Unternehmen weiterhin
in der Familie zu halten, ist legitim und
nachvollziehbar. Er sollte aber nicht dazu
fithren, dass schwere und gegebenenfalls
unlosbare Konflikte innerhalb der Fami-
lie auftreten, die sich letztlich negativ auf
das Unternehmen auswirken. Es gibt eine
Reihe von Alternativen, die es ermog-
lichen, den Fortbestand des Unterneh-
mens in der Zukunft zu sichern. Neben
dem Einsatz von Fremdgeschaftsfithrern
zdhlen hierzu auch das Management-

Buy-out und das Management-Buy-in so-

wie die Verduflerung an ein anderes

Unternechmen, der Gang an die Borse
oder die Griindung einer Stiftung.

// 10. Externer Rat ist niitzlich!

Die Ubergabe eines Familienunterneh-
mens stellt eine der grofSten Veranderun-
gen und somit eine der grofsten He-
rausforderungen fiir das Unternehmen
und die Familie dar. Alle Beteiligten —
Mitarbeiter wie Familienmitglieder —
sind verunsichert. Es ist deshalb in den
meisten Fillen sinnvoll, Berater und
Coaches zu engagieren, die den Uber-
gang punktuell oder {iber einen lingeren
Zeitverlauf begleiten und in gesicherten
Bahnen verlaufen lassen.

// Das Fazit

Auch wenn das Einhalten der zehn Prin-
zipien kein Garant fir eine erfolgreiche
Nachfolge darstellt, so sind wir davon
iberzeugt, dass eine Vielzahl der typi-
schen Problem- und Konfliktfelder so
systematisch bearbeitet werden konnen.
(Den kompletten WIFU-Praxisleitfaden
»Nachfolge in Familienunternehmen*
erhalten Sie kostenlos unter wifu.de.
Gern senden wir Thnen auch ein Print-

exemplar zu.) O

Autoren: Prof. Dr. Tom A. Riisen,
Torsten Groth, Nicole Vopel
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Der lange Weg zur Nachfolge.

Nachfolge ist das wichtigste Thema fiir eine Unternehmerfamilie — und das schwierigste fiir den Berater. Denn trotz endloser Literaturlisten
scheint es keine allgemein giiltige Erfolgsstrategie zu geben. Das Wittener Fiinf-Phasen-Modell hift weiter.

Wenn sich Berater der Nachfolgeproble-
matik nihern, beschreiben sie diese
meist als zeitpunktbezogene Uberga-
beentscheidung. Daran sind die Fami-
lien selbst nicht unschuldig. Weil hoch
emotional besetzte Themen zu klaren
sind — Gerechtigkeit, Fahigkeiten der
Kinder —, tabuisieren Familien das The-
ma hdufig zu lange. Die Lage spitzt sich
dann bei der Ubergabeentscheidung zu.
Und eskaliert.

Erfolgreicher erscheint es, Nachfolge als
dauerhaften Prozess innerfamilidrer Re-
flexion zu betrachten. Das Wittener
Modell der Nachfolge beschreibt des-
halb fiinf typische Phasen der Familien-

und Unternehmensentwicklung.

/7 01. Erziehung zur Nachfolge
(Kindheit der potenziellen Nachfolger)
Die Frage nach dem ,richtigen Weg*,
um potenzielle Nachfolger an das Unter-
nehmen — systematisch oder nicht syste-
matisch — heranzufithren, ist das ent-
scheidende Thema in dieser Phase. Wie
aber ldsst sich ein junger Mensch begeis-
tern? Wie ldsst sich eine Haltung, die
,von innen“ kommen muss, von auflen
fordern oder gar hervorrufen?

In dieser Fragestellung zeigt sich die ers-
te Paradoxie. Naturlich wollen Unter-
nehmereltern wie alle Eltern, dass ihre
Kinder den fiir sie passenden Lebensweg
gehen konnen — sie wiinschen sich aber
gleichzeitig, dies sei der Weg ins Unter-

nehmen. So kann es geschehen, dass die
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Kinder auf eine besondere Weise ange-
leitet werden: Interessiert es sich denn
genug fur den Technikbaukasten?

Diese erste Phase ist durch Erziehungs-
stile und Alltagstheorien der Eltern ge-
kennzeichnet. So kann das Kind aus Sor-
ge um dessen eigenstandige Entwicklung
bewusst vom Unternehmen ferngehalten
werden. Oder es spurt schon im Kindes-
alter die Last der Nachfolge.

Es ist deshalb ratsam, das Dasein als Fa-
milienunternehmer von Beginn an - so
gut es geht — als etwas Natiirliches dar-
zustellen, den Kindern das Unternehmen
und dessen Historie nahezubringen, oh-
ne sie schon in der frithen Kindheit in

Richtung Nachfolge zu dringen.

/7 02. Zweifel an der Nachfolge
(Jugend und junges Erwachsenenalter
der Nachfolger)

In der spiteren Jugendphase wird die
Frage nach dem ,,richtigen Weg* der Er-
ziehung zu einem gemeinsamen Thema
fur Kinder und fir Eltern. In der Puber-
tat, aber auch wihrend der ersten beruf-
lichen Orientierung, gilt es, die Balance
zwischen Autonomie und Fremdbestim-
mung zu finden. Die jingere Generation
sucht in dieser Zeit der Unentschieden-
heit die Antwort auf die Frage, wie sie
denn herausbekommen kann, was sie
wwirklich® will. Die iltere Generation
dagegen iiberlegt, ob sie dem Vertreter
der nachkommenden Generation tat-

sdchlich die komplexe Fithrungsaufgabe

eines oft tiber Jahrzehnte grofs geworde-
nen Unternehmens anvertrauen kann
und sollte. Und in welchem Grad sie ihr
deshalb iiberhaupt die freie Wahl der
Lebensfiithrung lassen kann.

Wichtig ist es, diese Unentschiedenheit
der Beteiligten als ,normal“ zu begrei-
fen (und nicht als Unsicherheit oder
Launenhaftigkeit). Dass die Jungeren
nicht wissen, ob sie in die FufSstapfen
der ,,Alten® treten wollen, ist ebenso
strukturell angelegt wie die Unsicherheit
der Senioren, ob sie den Kindern die
Nachfolge zutrauen.

Nutzen Sie die Moglichkeiten des Aus-
probierens von Alternativen (Arbeit in
den Ferien, erste Berufsjahre im fremden
Betrieb). Beide Parteien gewinnen so ge-
nauere Vorstellungen dariiber, wie der
Ubergabeprozess konkret gestaltet wer-
den konnte — und welche alternativen

Berufskarrieren denkbar sind.

// 03. Selektion des Nachfolgers

(im Alter zwischen 20 und 40 Jahren)
Die Phase, in der letztlich die Entschei-
dung fiir eine/n Nachfolger/in fillt, ist
durch einen vielschichtigen sachlichen,
sozialen und zeitlichen Selektionspro-
zess unter den Kandidaten gepragt.
Fehlen eindeutige Kriterien beziglich
der Anforderungen und klare Regeln fiir
die Selektion unter den Geschwistern
(oder zwischen ihnen und Familienfrem-
den), sind die Entscheider oft der Ge-

rechtigkeitsparadoxie ausgesetzt: Die

Familie will grundsitzlich alle Beteilig-
ten gleich beriicksichtigen. Die Logik
der Firma verlangt jedoch eine Entschei-
dung. Dabei geht es um Posten und Pro-
zente. Miisste nicht das leistungsstirkste
und engagierteste Familienmitglied den
grofiten Anteil bekommen?

Wird diese nicht frithzeitig klar festge-

legt, konnen potenzielle Nachfolger in

Uberleben der Firma als auch die Bezie-
hung der Beteiligten auf dem Spiel.

Frithere Auseinandersetzungen wieder-
holen sich nun oft verschirft: Nachfol-
ger schwanken zwischen Uberkompen-
sation (,Alles neu!“) und Regression
(»Papa, was soll ich machen?“). Die
tibergebende Generation ist dann haufig

enttduscht. Setzt der Nachfolger auf Er-

keiten den Weg, tiber den Beirat oder ei-
ne Beraterposition die Geschicke der Fir-
ma weiter zu beeinflussen.

Dies ist nicht automatisch negativ zu
werten. Die Vorzlge einer derartigen
Konstruktion entfalten sich aber nur
dann, wenn die iibergebende Generation
die postaktive Phase tatsichlich als Be-

ratungsaufgabe begreift. Die Senioren

Fiinf Phasen: Das Wittener Modell einer familieninternen Nachfolge.

L

) Erziehung zur Nachfolge ) |
(Kindheit des potenziellen

Nachfolgers,
etwa 0-15 Jahre)

Unentschiedenheit in der
y Nachiolge

(Jugend und junges
Erwachsenenalter der
Nachfolger, 15-30 Jahre)

F
L

(junges bis mittleres
Erwachsenenalter der
Nachfolger, 2040 Jahre)

Selektion des Nachfolgers ':j:e Verantwortungsiibergang

(junges bis mittleres,
manchmal hohes Erwach-
senenalter der Nachfolger)

N
' MNeuorientierung in der
postaktiven Phase

I

(unabhéngig vom Nachfol-
ger, meist jenseits des 60.
Lebensjahrs des Seniors)

die ,Nachfolgefalle“ geraten. Sie berei-
ten sich auf eine Nachfolge vor, die
dann hinausgezogert wird, bis sich al-
ternative berufliche Pfade schliefSen —
das ,,Prinz-Charles-Syndrom“.

Legen Sie frith die Basisanforderungen
fiir die Nachfolge und den Prozess der
Selektion fest. Dabei sollten auch exter-
ne Ratgeber und Entscheider wie Beira-
te beteiligt sind. Die junge Generation
kann sich dann darauf einstellen. Im
Zweifel sollten Familiennachfolger
mindestens die Kompetenzen externer
Geschiftsfihrungskandidaten mitbrin-

gen.

// 04. Verantwortungsiibergang

(im Alter zwischen 25 und 55 Jahren)
Mit der Entscheidung zur Wahl eines
Nachfolgers oder einer Nachfolgerin
beginnt der manchmal steinige Weg zur
Fihrungsverantwortung der nichsten

Generation. Nun stehen sowohl das

neuerung, wertschitzt er die Leistung
der Eltern nicht. Setzt er auf Anpassung,
erweist er sich nicht als eigenstindig
und unternehmerisch denkend.

Um dies zu verhindern, ist es wichtig,
den Verantwortungsiibergang als einen
Prozess anzulegen. Die Nachfolgegene-
ration sollte schon vor der Ubergabe ei-
genstandige Projekte und Themen bear-
beiten konnen, bei denen die ,,Alten®
hochstens beratend zur Seite stehen.
Auch sollten weitere Fithrungskrifte in
den Prozess involviert werden. Sie kon-
nen den Ubergang abfedern und fernab
der schwelenden Eltern-Kind-Problema-

tik Coachingfunktionen tibernehmen.

// 05. Neuorientierung in der
postaktiven Phase (meist jenseits des
60. Lebensjahrs des Seniors)

Ist der Moment des aktiven Abschieds
aus dem operativen Geschift gekom-

men, wihlen viele Griinderpersonlich-

stehen zur Verfiigung, sofern die junge
Generation die Ratschlige erfragt.
Wichtig ist jedoch, dass die Letztverant-
wortung fiir die Entscheidungen bei den
Nachfolgern liegt. Diese Neudefinition
als Berater gelingt am ehesten, wenn die
Senioren frithzeitig in alternative Inte-
ressensgebiete und Hobbys investiert
haben, die den Abschied vom Unterneh-
merdasein erleichtern.

Selbst dann muss die Nachfolge aber
nicht zwingend gelingen. Es gibt eben
keinen Konigsweg — nur die Chance,
immerfort in der Familie im Gesprich
zu bleiben. Ein offener, generationen-
ubergreifender Dialog tiber Anliegen
und Interessen sowie Angste und Note
in allen fiinf Phasen erhoht die Chance,
tragfahige Losungen fiir alle Beteiligten

und fiir das Unternehmen zu finden. O

Autoren: Prof. Dr. Arist von Schlippe,
Prof. Dr. Tom A. Riisen, Torsten Groth
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Wenn Erfahrung
in die Falle fiihrt.

Unternehmerfamilien lernen aus Nachfolgeprozessen der Vergangenheit. Doch dieses Lernen
auf der Basis eigener Erfahrung reicht nicht aus, um ein Unternehmen iiber Generationen er-
folgreich zu fithren. Ein Fallbeispiel illustriert die Problematik.

In unserer Arbeit mit Unternehmerfami-
lien ist es immer wieder interessant zu
sehen, dass sich in der Weitergabe von
Unternehmensanteilen und Geschafts-
fuhrungsverantwortung ein Muster
etabliert, welches von den Familienver-
tretern spatestens ab der dritten, vierten
Nachfolge als ihr Erfolgsmodell angese-
hen wird. Mit der Fixierung auf diese
vermeintlich einzig Erfolg versprechende
Nachfolgelosung — das zeigt ein ausfiihr-
liches Fallbeispiel — gehen viele Familien
aber ein Risiko ein, dessen sie sich nur
selten bewusst sind.

Die Nachfolge in einem Unternehmen
der Verlags- und Druckereibranche,
nennen wir es hier Fischer KG, zeigt ein
solches Muster. Uber vier Generationen
wurde die Verantwortung immer an ei-
nen mannlichen Nachfolger tibergeben,
der zugleich auch die Mehrheit der An-
teile bekommt. Wiirde der heutigen Se-
nior nach dem Erfolgsprinzip gefragt,
lautete die Antwort: ,,Eine starke Person
muss das Sagen haben!“ Mit diesem
Motto ist die Firma gut gefahren. Es
gibt fiir ihn keinen Grund, an diesem
Nachfolgeprinzip zu riitteln.

Hierzu ein kurzer Abriss der Historie:
Das Unternehmen wird um 1870 als

Druckerei gegriindet und beschiftigt zur
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Jahrhundertwende 20 Mitarbeiter. Die
erste Nachfolge ist einfach. Der einzige
Sohn folgt dem Ruf des Vaters und
steigt um 1900 ein. Seine beiden
Schwestern kommen fur die Nachfolge
— wie damals selbstverstidndlich — nicht
in Betracht und werden abgefunden.
Ganz ahnlich spielt sich die zweite
Nachfolge ab. Der Griindersohn zeugt,
wie es der Zufall will, wieder drei Kin-
der — einen Sohn und zwei Tochter.
Abermals wird die Nachfolge so ge-
wihlt, dass der minnliche Nachfahre
zum Haupterben und Geschiftsfihrer
der weiter wachsenden Firma wird.

Der Krieg ist, wie so oft, ein starker Ein-
schnitt. Dem Unternehmer aus der drit-
ten Generation gelingt es, das Druckge-
werbe um das Verlagswesen zu ergin-
zen. Der Verlag profitiert vom Nach-
kriegsboom und wichst weiter, bis es
zum vierten Mal Zeit wird fiir die Nach-
folge. Zum Glick stehen auch in der
vierten Generation zwei Nachfahren zur
Verfugung die willens sind, das Erbe
fortzusetzen. Ohne dass es grof§ zu Dis-
kussionen kommt, bestimmt der Vater,
dass der Sohn ihm nachfolgt. Die Toch-
ter erhdlt zehn Prozent der Unterneh-
mensanteile unter der gesellschaftsrecht-

lichen Bestimmung, dass mogliche Kin-

der der Tochter diese Anteile nicht wei-
ter innerhalb der Kernfamilien vererben
konnen. Stattdessen gibt es eine Andie-
nungspflicht an den starken Stamm.
Unternehmerisch folgen Jahrzehnte des
stetigen Wachstums. Bis zum Jahre 2010
ist aus dem kleineren Verlag ein stattli-
ches, auch international agierendes
Unternehmen gewachsen.

Ganz nebenbei ist der Unternehmer Fi-
scher 70 Jahre alt geworden. Als stolzer
Vater von drei Toéchtern steht er nun vor
einer schwierigen Aufgabe. In der Unter-
nehmerfamilie Fischer wurde tiber vier
Generationen ein Erfolgsprinzip gelernt:
Ein mannlicher Nachfahre muss das
Unternehmen fiihren! So hat es der
Griinder gemacht, so dessen Sohn, des-
sen Enkel und auch der Urenkel. Und
die Wachstumszahlen beweisen, dass es
richtige Entscheidungen waren.

Aber was bedeutet das nun fiir die fiinf-
te Generation? Der Vater sieht sich ge-
zwungen, zwischen den Tochtern zu
wihlen, obgleich er Zweifel hat, dass
das seiner Meinung nach ,harte Ge-
schift“ von einer Frau zu leiten ist. Die
Tochter sind zwar exzellent ausgebildet,
jedoch ohne grofle Fiihrungserfahrung
und wie auch der Vater verunsichert, ob

sie der Aufgabe gewachsen sind.

Tllustration: Tom Cool

Weil die Unsicherheit bei allen Beteilig-

ten grofS ist, bleibt die Nachfolge lange
ungeklart. Diese Situation wird zu einer
groflen Belastung fur alle. Der Vater
scheut sich davor, zwei seiner gelieb-
ten Tochter zu enttduschen. Die drei
Schwestern wissen nicht, was sie mehr
fiirchten: vom Vater nicht als Nachfol-
gerin gewihlt zu werden oder gewihlt
zu werden, um dann mit den Bildern
von vier Minnergenerationen als Vor-
ginger im Nacken das grofSe Unterneh-
men zukiinftig allein leiten zu miissen.
// Was lasst sich aus der Geschichte der
Unternehmerfamilie Fischer lernen?
Unternehmerfamilien haben in ihren
grundlegenden Nachfolgemustern wenig
Lernchancen. Alle 25 bis 30 Jahre steht
die Nachfolge an und nichts liegt niher,
als es so zu machen, wie es von den Vor-
gangern praktiziert wurde und wie es
,doch immer® funktioniert hat.

In diesem Sinn sind Unternehmerfami-
lien ,,lernbehindert“. Anders als bei Or-
ganisationsstrukturen oder Marketing-
kampagnen lasst sich nicht einfach aus-
probieren, was funktioniert — und dann
gegebenenfalls beliebig nachsteuern. Die
einzige Form der Korrektur besteht da-
rin, dass die Seniorgeneration die Nach-

folge ,zuriickdreht®, also nach ersten

Anzeichen des Misslingens das Ruder
sofort wieder tibernimmt. Doch das hat
dann meist fatale Folgen fur das familia-
re Verhiltnis und die Firma. Denn: Wie
soll danach die Nachfolge aussehen?
Natiirlich ist es nachvollziehbar, dass
Unternehmerfamilien die Nachfolge ge-
mafS den eigenen Erfahrungen ,,16sen®.
Das schafft Orientierung in einer der
existenziellsten und aufgrund der
familidren Dynamiken auch schwierigs-
ten unternehmerischen Entscheidungen.
Tradition beseitigt Unsicherheiten.
Zugleich besteht jedoch die Gefahr, dass
eintritt, was in der Forschung ,aber-
gliubiges Lernen® genannt wird. Eine
Nachfolgelosung, die nicht zum Unter-
gang gefithrt hat, wird als Erfolgsformel
gesehen, ohne zu priifen, ob nicht auch
vollkommen andere Nachfolgelosungen
gleich gute oder gar bessere Ergebnisse
fur alle Beteiligten erbracht hatten.

Mit der Traditionsorientierung in der
Nachfolge wird vor allem den wichtigs-
ten Fragen die Aufmerksamkeit entzo-
gen: Passen die aktuellen Familienkons-
tellationen und unternehmerischen Fiih-
rungsanforderungen iiberhaupt noch
zum erlernten Nachfolgemuster? Ent-
sprechen die Kompetenzen und Wiin-

sche des potenziellen Nachfolgers den

Anforderungen? Soll — wie am Beispiel
des Unternehmens Fischer KG - am
Prinzip ,,Einer soll es machen® festge-
halten werden, obgleich seit den ersten
Nachfolgen die Anforderung an den fa-
milidren Nachfolger immens gewachsen
sind?

Lernen ist in der Nachfolge nicht auto-
matisch mit einem positiv zu bewerten-
den Entwicklungsfortschritt verkniipft.
Lernen kann auch bedeuten, sich in eine
Sackgasse zu mandvrieren. Insofern ge-
hort es zu den wichtigsten Kompetenzen
einer Unternehmerfamilie, die eigenen,
hoffentlich gelungenen, Nachfolgemu-
ster zunichst nur hinsichtlich der frithe-
ren familidren und unternehmerische
Kontexte fur gut zu erachten.

Vielleicht ist es sinnvoll, ein Muster fort-
zusetzen. Aber mindestens ebenso viel-
versprechend ist es, nach vollkommen
anderen Nachfolgelosungen Ausschau
zu halten. Damit Unternehmerfamilien
nicht ihrer eigenen Geschichte ,,auf den
Leim“ gehen, mussen sie in der Diskus-
sion und Ausarbeitung ihrer Familien-
strategie lernen, ein bisher erfolgreiches

Nachfolgemuster zu unterbrechen. O

Autoren: Torsten Groth
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Gleichberechtigung
in der Nachfolge niitzt allen.

Auch heute noch iibernehmen nur wenige Frauen das Familienunternehmen. Wie die Tochter,
die eine Nachfolge antreten, diese erleben, hat das Wittener Instituts fiir Familienunterneh-
men (WIFU) aus der Sicht der nachfolgenden Generation untersucht.

Wir leben in einer Zeit, in der die

Gleichberechtigung der Frau eigentlich
als selbstverstandlich angesehen wird.
Dennoch entspricht dies in vielen Berei-
chen des Lebens noch nicht der Realitit.
Themen wie Gehaltsunterschiede zwi-
schen Minnern und Frauen und die
Frauenquote fiir Aufsichtsrite sind zwei
aktuelle Beispiele, an denen dies ersicht-
lich wird. Und auch fiir Familienunter-
nehmen gilt wie in Fiihrungspositionen

in Deutschland insgesamt: Weniger als
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ein Drittel der Nachfolger sind heutzu-
tage Frauen. Warum ist das so?

An der Qualifikation liegt es jedenfalls
nicht. Junge Frauen sind heutzutage
meist genauso gut ausgebildet wie ihre
mannlichen Kollegen. Ein Indikator
hierfiir ist, dass 51 Prozent der Hoch-
schulabginger Frauen sind.

Viel eher hingt dieses Ungleichgewicht
offenbar mit kulturellen Aspekten zu-
sammen. Die meisten Eltern, bei denen

nun eine Ubergabe der Firma ansteht,

wurden in den 1950ern und 1960ern
geboren. In dieser Zeit war die Gleich-
stellung der Frau in der Gesellschaft bei
Weitem noch keine Selbstverstandlich-
keit. Erst 1977 wurde zum Beispiel die
gesetzlich vorgeschriebene Aufgabentei-
lung in der Ehe aufgehoben. Die Erzie-
hung der Nachfolger von heute erfolgte
oft noch in diesen alten Denkmustern.
Tochter werden deshalb fiir die Nach-
folge von ihren Eltern seltener vorgese-
hen. Ein Zustand, der sich mit dem ver-
anderten Verstindnis der Rolle der Frau
in der Gesellschaft dndern sollte.

Dieser Aspekt ist schon vielfach wissen-
schaftlich untersucht und dokumentiert.
Meist wird dann mit dem Rat geschlos-
sen, sich bei der Nachfolge nicht an der
Frage: Tochter oder Sohn? zu orientie-
ren. Als Leitsatz solle vielmehr gelten,
den besten Nachfolger fur den Erhalt
des Unternehmens zu finden und diesen
dann auch dafiir zu gewinnen.

In diesem Moment riicken die Nachfol-
ger selbst in den Fokus. Das WIFU hat
in der Forschung deshalb den Blickwin-
kel geandert und sich die Frage gestellt,
ob sich das Erleben der Nachfolge von
mannlichen und weiblichen Nachfol-
gern unterscheidet. Acht Frauen und

acht Mianner wurden nach ihrem Wer-

Illustration: Tom Cool

degang sowie den konkreten Beweg-
grunden fiir ihre Entscheidung beztiglich
der Nachfolge gefragt.

Dabei tauchten zwei Aspekte auf, bei
denen das Geschlecht tatsiachlich einen
Einfluss zu haben scheint. Es handelt
sich zum einen um die Sozialisation in
der Familie und zum anderen um die
Frage nach der Vereinbarkeit von Fami-
lie und Beruf wihrend der Tatigkeit im
Familienunternehmen.

Der erste Schritt auf dem Weg in die
Nachfolge wird in den meisten Fillen
dadurch beeinflusst, ob dem Kind das
Gefiihl vermittelt wird, dass Nachfolge
tatsdchlich eine Option fiir den spédteren
beruflichen Werdegang sein kann.
Dieses vage Gefiihl entsteht bereits sehr
frih in der Entwicklung von jungen
Mitgliedern der Unternehmerfamilien.
Ob es auch Tochtern vermittelt wird,
hiangt meist davon ab, wie traditionell
eine Familie gepragt ist und welche Rol-
len Tochtern und Frauen im Allgemei-
nen dort zugewiesen und zugetraut wer-
den. Die Nachfolgerinnen und Nachfol-
ger von heute sind schliefSlich mit einem
Bild der Frau in der Gesellschaft aufge-
wachsen, das durch die Rolle der Frau
als Mutter stark gepragt wurde.

In der aktuellen Studie wurde festge-
stellt, dass es an dieser Stelle in der
Nachfolgegeschichte tatsachlich immer
noch einen tendenziellen Unterschied
zwischen der Sozialisation von Tochtern
und Sohnen in Unternehmerfamilien
gibt, der sich kulturell erklaren lasst.
Interessant ist in diesem Zusammen-
hang, dass auch eine Tochter, der eigent-
lich das Gefiihl vermittelt wurde, Nach-
folge wire zukiinftig eher keine Option
fiir sie, spater trotzdem den Weg ins Fa-
milienunternehmen einschlagen kann.
Meist erlebt sie diesen Schritt dann so-
gar freier als ein mannlicher Nachfolger,

dessen Karriereziel als erstgeborener

Sohn schon feststand, bevor er tiber-
haupt auf der Welt war. Sie erhilt die
Moglichkeit, sich zunichst weit weg
vom eigenen Unternehmen auszuprobie-
ren und Karriere zu machen.

Tochter gehen daher in der Regel spater
in das Familienunternehmen — oft auch,
um in einer Notsituation der Familie
oder dem Unternehmen zu helfen. Die
designierten mannlichen Nachfolger da-
gegen miissen oft schon sehr frith in das
Familienunternehmen eintreten und
konnen deshalb weniger Erfahrungen
aufSerhalb machen.

Der zweite Punkt, an dem sich die Ent-
scheidung zur familieninternen Nachfol-
ge von Tochtern und Sohnen unterschei-
det, ist das Thema Vereinbarkeit von
Familie und Beruf. Tochter, die eine
Karriere im Familienunternehmen erwai-
gen, machen sich viele Gedanken daru-
ber, inwiefern dieser Schritt der Griin-
dung einer eigenen Familie im Wege ste-
hen oder diese vereinfachen konnte.
Einige der Interviewpartner waren zum
Beispiel besorgt, wie der Partner auf die
Riickkehr in das Familienunternehmen
reagieren wiirde, die manchmal auch die
Riickkehr aus der Grofistadt in den
landlichen Raum bedeutet. Die Sohne
hingegen hatten in der aktuellen Studie
damit kein Problem: Die Partnerinnen
folgten ihnen in der Regel und kiimmer-
ten sich dann um den Nachwuchs.

Fur einige Tochter war der Schritt ins
Familienunternehmen auch dezidiert ei-
ne Chance, Karriere und Kinder unter
einen Hut zu bekommen. AufSerhalb
des Familienunternehmens wurden die
Moglichkeiten, mit Kindern Karriere
zu machen, als eingeschrankt beschrie-
ben. Auf der anderen Seite berichteten
diejenigen Nachfolgerinnen, die bereits
Kinder hatten, dass die Vereinbarkeit
von Familie und Beruf im Familien-

unternehmen letztlich dann doch weni-

ger einfach war, als im Vorhinein er-
hofft.

Natiirlich steht in diesen Fillen das sozi-
ale Netzwerk, das durch die Nihe zur
Familie in den meisten Fillen eher gege-
ben ist als in einem anderen Arbeitsum-
feld, den Frauen zur Verfiigung. Aber die
Anforderungen, die das Familienunter-
nehmen an seine Nachfolgerinnen stellt,
sind eben oft auch hoher, als das in ei-
nem anderen Job vielleicht der Fall ge-
wesen wire. Die Auszeiten, die frau sich
als Nachfolgerin und Leiterin des Fami-
lienunternehmens nehmen kann, sind in
der Regel jedenfalls eingeschriankt — es
sei denn, die Firma und ihre Fuhrungs-
mannschaft wurden im Vorfeld auf den
geplanten ,,Ausfall“ vorbereitet. Mit die-
ser Problematik hatten die mannlichen
Interviewpartner in der aktuellen Studie
ebenfalls nicht zu kimpfen.

Eltern, die ihren Sprosslingen gleiche
Startbedingungen auf den Weg geben
mochten, sollten sich deshalb ihr eigenes
Verstindnis der Geschlechterrollen be-
wusst machen und in der Erziehung ih-
rer Kinder darauf achten, sie nicht unre-
flektiert auf die nachste Generation zu
ubertragen. Die Vereinbarkeit von Fami-
lie und Beruf kann fiir Tochter ein echter
Anreiz sein, ins Familienunternehmen
einzusteigen. Ein Unternehmen, in dem
gute Arbeitsbedingungen fur Miitter vor-
zufinden sind, konnte eine solche Ent-
scheidung positiv beeinflussen.

Es ist zu hoffen, dass kiinftig mehr Frau-
en, die dafiir geeignet sind, die Nachfol-
ge im Familienunternehmen antreten.
Und dass weder Sohne noch Tochter, die
der Aufgabe nicht gewachsen sind, dazu
gedrangt werden, einen Weg einzuschla-
gen, der sie nicht gliicklich und damit
letzten Endes das Familienunternehmen

nicht erfolgreich machen kann. O

Autorin: Dr. Dominique Otten-Pappas
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Zukunftstrends
in der Nachfolge.

Inwieweit unterscheiden sich die heutigen Nachfolger von denen in vorherigen Generationen?
Die aktuelle Studie des Wittener Instituts fiir Familienunternehmen (WIFU) untersucht, welche
Veranderungen die Generation Y fiir Familienunternehmen mit sich bringt.

Frither galt in Familienunternehmen ein
ehernes Gesetze: das Unternehmen
zuerst, dann die Familie. Daraus leitete
sich auch eine Verpflichtung zur Nach-
folge ab — meist der altesten Sohne.
Diese Regeln 16sen sich nun zunehmend
auf. Statt Traditionen blind zu folgen,
will die junge Generation vor allem den
Sinn in ihren Projekten sehen. In der
Nachfolge miissen sich ihre individuel-
len Werte und Lebensentwiirfe wieder-
finden — nicht umgekehrt.

Uber 60 Prozent der in der aktuellen
Studie des Wittener Instituts fiir Fami-
lienunternehmen  (WIFU) befragten
Nachfolger entstammen der sogenann-
ten Generation Y. Geboren zwischen
1977 und 1999, gehoren die sogenann-
ten Digital Natives zu der ersten Gene-
ration, die mit dem Internet aufgewach-
sen ist. Sie genossen eine hervorragende
Ausbildung, vertreten eine generell opti-
mistische Lebenseinstellung und streben
nach Work-Life-Balance.

Diese Selbstverwirklichung ist fur die
Generation Y die zentrale Antriebsfeder
sowohl im Privatleben als auch beruf-
lich. Werden die ,,Y-er* danach gefragt,
was ihnen wichtig ist, nennen sie Begrif-
fe wie Unabhingigkeit, Selbstbestim-

mung, Spafs am Leben und an der Ar-
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beit sowie Personlichkeitsentfaltung. In
dieser Generation steht das ,, Wir“ weit
vorn. Partnerschaft, Familie und Freun-
de haben hier auch angesichts beruf-
licher Herausforderungen einen festen
Platz im Lebenskonzept.

Nachfolger dieser Generation sind bei
Ubernahme im Schnitt 27 Jahre jung.
Verglichen mit den vorhergehenden Ge-
nerationen stellen sie sich dieser Aufga-
be immerhin drei Jahre frither. In diesem
Moment wird das Unternehmen zu ei-
nem wichtigen Teil ihres Lebens — aber
eben nicht zu ihrem Leben. Die jungen
Ubernehmer investieren — verglichen mit
ihren Vorgingern — immerhin neun
Stunden weniger in das Familienunter-
nehmen — rund 40 Stunden die Woche.
Lebensbereiche wie Partner, Kinder,
Freunde, Sport, Weiterbildung und
Netzwerke gewinnen fiir die jungen
Nachfolgerinnen und Nachfolger immer
mehr an Bedeutung. Fir die Familien-
unternehmen bedeutet dies, dass die
Ubernahme durch die junge Generation
eine verdnderte Arbeitskultur mit sich
bringt. Die Priasenzkultur tritt in den
Hintergrund. Die Delegation von Ver-
antwortung hilt in den Unternehmen
Einzug. Das Modell ,, Alleinherrscher®

scheint ausgedient zu haben.

Die Generation Y und das Selbstver-
standnis, mit der sie die Dinge auf den
Kopf stellt, fegt auch einige patriarchale
Muster aus den Unternehmen. Mehr als
die Halfte der Nachfolger sind keine
Erstgeborenen mehr. Knapp ein Drittel
der Studienteilnehmer tritt die Nachfol-
ge trotz der Prisenz eines oder mehrerer
ilterer Briider an.

Und als sei dies noch nicht Neuerung
genug, sind tiber 40 Prozent der befrag-
ten Nachfolger Tochter. Ein Quanten-
sprung der Entwicklung. Noch vor fiinf
Jahren titelten Wirtschaftsmagazine,
wenn es um weibliche Nachfolge ging,
regelmiflig von den ,unsichtbaren
Tochtern in den zweiten Reihen“. 2009
wurde lediglich jedes zehnte Familien-
unternehmen von einer Frau tibernom-
men — eine erstaunlich niedrige Zahl an-
gesichts des damals schon bestehenden
Mangels an Nachfolgern in mittelstan-
dischen Unternehmen. Lange sah es so
aus, als sei am Muster des erstgebore-
nen, mannlichen Nachfolgers partout
nicht zu riitteln.

Was hat den plotzlichen Wandel be-
schleunigt? Hier zeigt die Studie ein
tiberraschendes Ergebnis. Der Vergleich
zwischen den Geschlechtern deckt auf,

dass viele der angenommenen Unter-
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schiede zwischen Nachfolgerinnen und
Nachfolgern sich nicht belegen lassen.
So wurden zum Beispiel in der Studie
unterschiedliche Fragen zum Fihrungs-
stil der Nachfolgerinnen und Nachfol-
ger gestellt. Entgegen aller Erwartungen
konnten keine Unterschiede festgestellt
werden. Minner und Frauen handeln
offenbar — was Fihrung angeht — nach
den gleichen Werten. Generationsunter-
schiede fallen auch hier schwerer ins Ge-
wicht als Geschlechterunterschiede.

Lediglich in zwei Punkten spielt es eine
Rolle, ob Herr oder Frau Miiller die Fir-

frithzeitig die Chance auf die Nachfolge
aufzuzeigen. Nur so kann gewihrleistet
werden, dass die Ausbildung auch auf
die spatere Aufgabe im Familienunter-
nehmen abgestimmt ist.

Wahrscheinlich den stirksten Einfluss
hat das Geschlecht auf das Vereinbaren
von Beruf und Familie. Der Grund ist
naheliegend. Es sind die Frauen, die die
Kinder bekommen. Aber miissen sie
dann auch automatisch fiir die Betreu-
ung verantwortlich sein?

Was die Familie angeht, wird anschei-

nend noch vehementer an traditionellen

Rolle zu spielen. Zeigten vergangene
Studien noch, dass eine verlingerte Pha-
se der Tandemfithrung gemeinsam mit
dem Vater vor allem Sache der Tochter
war, sind es heute auch die jungen
Nachfolger, die im Schnitt 7,2 Jahre ge-
meinsam mit dem Ubergeber fithren. Ei-
ne durchaus positive Entwicklung im
Sinne der Sache, denn Tandemfithrung
hat viele Vorteile wihrend der Uberga-
bephase. Wissen, Netzwerke und Ver-
antwortung konnen schrittweise weiter-
gegeben werden. Alle Beteiligten werden

abgeholt und mitgenommen.

ma Ubernimmt: bei der Ausbildung und
beim Thema Familiengriindung.

Heute verantworten Frauen im Zuge
der Nachfolge immer noch weniger die
Bereiche Technik, Produktion und Ver-
trieb. In Deutschland studiert nur ein
geringer Prozentsatz Frauen die soge-
nannten MINT-Ficher mit technischem
oder naturwissenschaftlichem Inhalt.
Nachfolgerinnen wihlen hingegen oft
einen betriebswirtschaftlichen Schwer-
punkt und tibernehmen Personal, Mar-
keting oder Finanzen.

Werden Tochter zukiinftig langfristig
auf die Nachfolgeaufgaben vorbereitet,
bedeutet dies vielleicht auch fir die Be-
reiche Produktion und Technik einen
Zuwachs an Chefinnen. Hier ist es an

den Eltern, ihren S6hnen und T6chtern

Rollenverteilungen festgehalten als im

Unternehmen. Nachfolgerinnen iiber-
nehmen unabhingig von ihrer Fihrungs-
aufgabe deutlich mehr Verantwortung
fur die Kindererziehung als ihre méann-
lichen Kollegen. Und erhalten dabei we-
niger Unterstiitzung vom Partner.

Das erklart zum Teil, warum Unterneh-
merinnen weniger Stunden ins Geschift
investieren. Sie erschaffen dabei neue,
kreative Modelle der Vereinbarkeit von
Familie und Unternehmen. Das hat
zwar einen Einfluss auf die Fihrungs-
struktur des Unternehmens, sagt aber
nichts tiber Qualitit und Erfolg der
Nachfolge aus. ,,Anders, aber nicht
schlechter, konnte das Credo lauten.
Auch das Thema Rivalitit scheint in der

jungen Generation heute eine andere

Es wird sich also kiinftig einiges dndern
in deutschen Familienunternehmen. Be-
reits jung tiibernehmen die zukiinftigen
Nachfolgerinnen und Nachfolger Ver-
antwortung fuir ihr Erbe. Aber anders
als die Generation davor lassen sie sich
nicht von der Aufgabe vereinnahmen.
Sie wissen, was sie wollen, und nehmen
sich die Freiheit, auch anderen Themen
Raum zu geben. Sie stehen hinter ihrer
Aufgabe und empfinden sie als sinnhaft.
Sie kiimmern sich auch um die nichste
Generation, denken und arbeiten als
Netzwerk. Thre Welt ist digital und da-
mit quasi unbegrenzt. Und der Erfolg
gibt ihnen recht. O

Autorinnen: Dr. Daniela Jikel-Wurzer

und Dr. Dominique Otten-Pappas
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Damit es in der Familie bleibt.

Unternehmerfamilien sind so einzigartig wie jede private Familie — doch sie eint ein ganz bestimmtes Ziel: das Unternehmen erfolgreich iiber
zukiinftige Generationen hinweg in der Familie zu erhalten. Um dies zu erreichen, miissen verschiedene Familientypen Antworten auf unter-

schiedliche Fragestellungen finden.

Das oberste Ziel ist in unzdhligen Fami-
lienverfassungen als Praambel fixiert:
Das Unternehmen soll in der Familie
bleiben. Nur der Weg dahin ist nicht
ganz so klar. Deshalb ist es fur Wissen-
schaftler spannend zu fragen: Wie kann
eine Unternehmerfamilie das langfristige
Bestehen des Familienunternehmens ge-
wihrleisten?

Zunichst einmal muss sich eine Unter-
nehmerfamilie als solche verstehen und
organisieren. Dazu gilt es, sich der Kom-
plexitit des Konstrukts ,,Unternehmer-
familie“ als Schnittstelle dreier unter-
schiedlicher Sozialsysteme zu nidhern —
Unternchmen, Eigentiimer, Familie.
Dieser Prozess erfolgt hiufig im Zu-
sammenhang mit der Entwicklung einer
Familienstrategie, die in zwolf Schritten
alle wichtigen Aspekte der Unterneh-
merfamilie beinhaltet — vom Wertesys-
tem und Kompetenzentwicklungspro-
gramm uber Konfliktmanagement bis
hin zu einer Nachfolgeplanung fur das
Familienunternehmen sowie einem Re-
gelwerk fiir Kommunikation.

In einem solchen familienstrategischen
Prozess reflektiert die Unternehmerfami-
lie ihr Selbstverstindnis als Familie und
ihr Verhiltnis zum Unternehmen sowie
ihrem Vermogen. Entscheidend ist dabei

nicht, was am Ende eines solchen Pro-

zesses steht, sondern die Fragen, denen
sich eine Unternehmerfamilie in diesem
Prozess stellen muss.

Analog zu einer Unternehmensstrategie
verfolgt die Familienstrategie das Ziel,
ein langfristiges Zukunftsbild zu entwi-
ckeln und fir die Familienmitglieder
Verhaltensweisen zu definieren, die die-
sem Bild entsprechen. Antworten auf
zentrale Fragen zur Sicherstellung der
Zukunftsfahigkeit sehen dabei aus der
unternchmerischen, der Eigenttimer-
und der familidren Perspektive jeweils
anders aus. Sie verlangen deshalb nach
unterschiedlichen Perspektiven. Genau
diese Paradoxien gilt es durch eine Fa-
milienstrategie auszubalancieren. Hier-
durch kann sichergestellt werden, dass
die Unternehmerfamilie langfristig ein
Garant fir den Erfolg des Familien-
unternehmens darstellt und sich nicht zu
einem Risikofaktor entwickelt.

Dies gilt naturlich grundsitzlich fir alle
Unternehmerfamilien. Je nach Auspri-
gung und Entwicklungsstand sehen sie
sich allerdings mit unterschiedlichen
Herausforderungen konfrontiert. Ab-
hingig von Umsatz und Alter des Fami-
lienunternehmens sowie der Anzahl der
Gesellschafter und Generationen tauchen
andere zentrale Risikofaktoren auf.

Anhand einer Typisierung konnen die

fur eine langfristige Vermogenssicherung
wichtigen Faktoren diskutiert und
Handlungsempfehlungen  formuliert
werden. Ergebnisse einer aktuellen Stu-
die zeigen, dass hier sehr unterschiedli-
che Schwerpunkte im Rahmen einer Fa-
milienstrategie zu setzen sind.

Der erste Typus beschreibt die ,,Kleine
Unternehmerfamilie“. Sie besteht aus ei-
nem iiberschaubaren Gesellschafterkreis
— durchschnittlich vier Personen —, hiu-
fig nur aus einem Familienzweig. Die
Unternehmerfamilie existiert als solche
erst seit ein bis zwei Generationen und
ist in der Regel noch operativ im Fami-
lienunternehmen tdtig. Sie organisiert
sich meist in der ,,Logik als Kleinfami-
lie“ und sieht keine Notwendigkeit fur
professionellere Strukturen des Fami-
lienmanagements. Die Orientierung ih-
rer Mitglieder erfolgt typischerweise
mittels Ubernahme von Handlungs- und
Verhaltensmustern von der Senior- auf
die Juniorgeneration.

Spatestens bei der Herausbildung von
mehreren Kernfamilien in den folgenden
Generationen ist diese Form der Hand-
lungs- und Verhaltenssteuerung jedoch
kaum noch zu leisten. Die grofite Heraus-
forderung besteht nun darin, familienstra-
tegische Uberlegungen interfamiliér anzu-

stofSen, bevor sich in den Kernfamilien ein

2
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Auseinanderfallen des Wertekonstrukts
im Umgang mit dem gemeinsamen Fami-
lienunternehmen sowie den Rechten und
Pflichten der Familienmitglieder einstellt.
Die ,,GrofSe Unternehmerfamilie“ (Typ 2)
besitzt ein mittelgrofSes bis grofSes
Unternehmen und verfiigt tber ein ent-
sprechendes Vermogen. Sie besteht aus
mehreren Familienzweigen und weist
zwischen zehn und 30 Mitglieder auf.
Diese Familien sehen sich bereits mit
den ersten Herausforderungen im Ma-
nagement des Zusammenhalts konfron-
tiert. Die Nihe zum Familienunterneh-
men nimmt stark ab. Innerhalb der ein-
zelnen Kernfamilien sind verschiedene
Wertesysteme entstanden.

Haufig wurden schon Institutionen eta-
bliert, die das ,,Wir“ als Unternehmerfa-
milie stirken sollen — zum Beispiel Fa-
milientage. Hier ist es absolut zentral, in
einem professionellen Rahmen einen ge-
meinsamen Wertekanon zu entwickeln.
Konstruktive Formen im Umgang mit
der Unterschiedlichkeit, das Aufarbeiten
alter Blockaden sowie das Unterbrechen
latenter Konfliktdynamiken sind zentra-
le Elemente eines solchen Prozesses.
Dieser Ubergang, in dem die Familie be-
ginnt, sich selbst als ,,organisierte Fami-
lie“ zu verstehen und damit ein Stiick

Familiaritdat aufzugeben, ist allerdings

nicht leicht. Die Familie lernt, gleichzei-
tig sowohl Familie als auch Unterneh-
merfamilie zu sein — und muss parado-
xerweise in diesem Stadium ein Stuck
weit Organisation werden, um dauer-
haft Familie bleiben zu kénnen.

Eine ,,Dynastische Unternehmerfamilie“
als dritter Typus zeichnet sich durch ein
Familienunternehmen mit sehr hohem
Umsatz beziehungsweise sehr grofSem
Familienvermogen aus. Es gibt viele Fa-
milienmitglieder, der Gesellschafterkreis
ist in der Regel auf mehr als 50 Mitglie-
der angewachsen. Zum Erhalt der Ge-
meinschaft sind meist bereits Institutio-
nen geschaffen worden. Oft existiert ein
Aufsichtsgremium, das die unternehme-
rischen Steuerungs- und Kontrollaufga-
ben ausiibt. Und ein Kiimmerergremium,
das als professionelle Struktur fir den
Zusammenhalt der Familie sorgt. Denn
es besteht in vielen Fillen weder eine di-
rekte Bindung zum Unternehmen noch
zu den Kernfamilien untereinander. Da-
her benotigt die Organisation der Unter-
nehmerfamilie professionelle Strukturen,
die auch dafiir Sorge tragen, dass eine sys-
tematische Kompetenzentwicklung der
Mitglieder als Gesellschafter stattfindet.
Leider fehlt hier oft eine systematische
Verankerung der Inhalte der Familien-

strategie im Bewusstsein der einzelnen

Familienmitglieder. Genau hier ist ein
kontinuierliches (Selbst-)Management
der Unternehmerfamilie gefragt, das si-
cherstellt, dass die Rechte und Pflichten
im Bewusstsein ihrer Mitglieder uber
Generationen hinweg erhalten bleiben.
Unsere Untersuchungen zu diesem The-
ma zeigen, dass vor allem Unternehmer-
familien des Typs eins, aber manchmal
auch des Typs zwei, oft noch keine Not-
wendigkeit sehen, sich zu professionali-
sieren. Hier dominiert die Konsensfik-
tion, sich als Familie ,,zusammenrau-
fen“ zu konnen. Am wichtigsten scheint
es, etablierte Erwartungs- und Kommu-
nikationsstrukturen zwischen Personen
— die sich aus der Kernfamilienlogik he-
raus ergeben — zu pflegen und auf die
Familiensituation anzupassen.

Jedoch stehen auch diese Familien vor
dem nichsten Generationsiibergang und
es ist anzunehmen, dass ihre Mitglieder-
anzahl und damit auch die Komplexitit
stetig wachst. Entsprechend wichtig ist
es, die Familie in Bezug auf ihre gemein-
same Rolle und Aufgabe als verantwor-
tungsbewusste Eigentiimer frithzeitig en-
kelfihig aufzustellen. Damit das Unter-

nehmen in der Familie bleibt. O

Autoren: Dr. Ann Sophie Lohde
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Diese drei Themenfelder stehen im Fokus des
Wittener Instituts fiir Familienunternehmen
(WIFU), sie bilden das wissenschaftliche
Spiegelbild der Gestalt von Familien-

unternehmen. FAMILIE

EIGENTUM

Das WIFU arbeitet interdisziplinar DSyChologlscher/ juristischer
an diesen Themenkomplexen und soziologischer Forschungs_- und
erforscht deren Wechselwirkungen. Forschungs- und Lehrbereich

Lehrbereich

Die Erkenntnisziele des WIFU:

e die Chancen und Risiken von
Familienunternehmen und Unter-
nehmerfamilien ndher beleuchten

e cinen substanziellen Beitrag in For-
schung, Lehre und Praxistransfer leisten

e den Meinungs- und Erfahrungsaustausch von
Mitgliedern von Familienunternehmen und Unter- UNTERNEHMEN
nehmerfamilien fordern

betriebswirtschaftlicher
e potenzielle Nachfolgerinnen und Nachfolger sowie Forschungs- und
Fihrungskréfte fiir Familienunternehmen ausbilden Lehrbereich

e die gewonnenen wissenschaftlichen Erkenntnisse
interessierten Mitgliedern von Familienunternehmen und
Unternehmerfamilien praxisnah zur Verfligung stellen

Das WIFU ist Pionier der Familienunternehmensforschung in
Deutschland: Seit 1998 leistet das Institut signifikante Beitrdge
zur generationeniibergreifenden Zukunftsfahigkeit von Familien-
unternehmen. Das WIFU zeichnet sich durch hohes, international

anschlussfahiges Niveau und eine disziplineniibergreifende
Arbeit aus.
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