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VORWORT

F amilienunternehmen waren (und vereinzelt sind
sie es noch) als ,Hidden Champions” bekannt.
Insbesondere die deutsche Industrie war von Welt-
marktfiihrern geprégt, die (fast) niemand kannte.
Die Unsichtbarkeit dieser Unternehmen, von denen
die meisten im Eigentum einer Unternehmerfamilie
stehen, lasst sich zumeist auf ebendiese Eigen-
timer zuriickfiihren. Sie blieben als Familie gern
im toten Winkel der o6ffentlichen Aufmerksamkeit.
Das Familienunternehmen sollte sich allein durch
die herausragende und bestdndige Qualitdt von
Produkt und Service einen Namen machen. So be-
folgten sie die Formel: Reputation = Leistung und
Kundennutzen + Verhalten + Kommunikation.

Ungern hingegen traten die Eigentiimerfamilien in
der Offentlichkeit als Arbeitgeber auf und noch viel
weniger gern als vermogende Personen. Nachvoll-
ziehbar ist das. Top-Fiihrungskrafte aus dem Kreis
einer Eigentiimerfamilie sind als Personen viel pra-
senter und leichter zu identifizieren. Dementspre-
chend fiihlen sie sich auch privat deutlich angreif-
barer als familienexterne Top-Manager und hieraus
speist sich der Wunsch, den sozialen Raum der Un-
ternehmerfamilie vor der Offentlichkeit zu schiitzen.

Doch die Zeiten haben sich gewandelt. Hoch-
reaktive Medien, nicht zuletzt die sozialen Netz-
werke, vergrofRern jedes noch so kleine Missge-
schick eines Gesellschafters oder Mitglieds der
Unternehmerfamilie und leuchten in jeden Winkel
eines Unternehmens. Hinzu kommt, dass sich auch
die verschwiegensten Marktfiihrer wohl oder bel
offnen und immer mehr Rechenschaft ablegen
miissen. Offentlichkeit und Politik fordern mehr
Transparenz lber das unternehmerische Handeln
ein, und im Werben um leistungsstarke Mitarbeiter
muss die stille Bescheidenheit der Griindergene-
ration weichen zugunsten einer Darstellung als
attraktiver Arbeitgeber. Und in den groRer geworde-
nen Gesellschafterkreisen sind zudem fast immer
Einzelne anzutreffen, die einen ausgepragten, oft
unbedachten Hang zur Selbstdarstellung in der
Offentlichkeit bzw. den Social-Media-Kanalen haben.
Eine lber Generationen aufgebaute Reputation als
verlasslicher Geschaftspartner, qualitdtsbewusster
Produzent und anstédndiger Arbeitgeber kann im
Handumdrehen hassliche Kratzer bekommen. Doch
anders, als die flapsige Redensart suggeriert, lebt
es sich fir eine Unternehmerfamilie mit einem
ruinierten Ruf keineswegs besonders ungeniert.

Es ist also von groRter Bedeutung, dass Unter-
nehmerfamilien eine solche, nahezu unvermeidbare
Sichtbarwerdung als aktiv und professionell zu ge-
staltenden Prozess verstehen. Hier ist eine wichtige
Aufgabe im Kontext der Familienstrategieentwick-
lung und fiir ein kompetentes und vorausschauen-
des Familienmanagement entstanden. Unterneh-
merfamilien sind geradezu gezwungen, sich als
professionalisierte Familien zu verstehen und sorg-
faltig auf ihre Aulendarstellung und -wirkung zu
achten. Hierzu gehort zunadchst eine Bestands-
aufnahme des eigenen guten Rufs: Worin besteht
dieser genau, was hat dazu beigetragen, was kann
ihn gefahrden? Auf dieser Basis sind konkrete Mal3-
nahmen, Handlungsempfehlungen und ,Regeln fiir
Antworten auf unangenehme Fragen” zu definieren.
In manchen Familien werden mitunter umfangreiche
JVerhaltensfibeln” erstellt, die jedem Mitglied der
Unternehmerfamilie situationsaddquate Umgangs-
weisen zur Verfligung stellen.

In diesem Praxisleitfaden werden Strategien des
aktiven Reputationsmanagements vermittelt. Dazu
gehort es, vorbereitet zu sein, dazu gehort es, in
Szenarien zu denken. Ist das Kind bereits in den
Brunnen gefallen, ist es zu spéat, um mit dem Repu-
tationsmanagement zu beginnen. Es kann Unter-
nehmerfamilien und insbesondere den fiir das
Familienmanagement Verantwortlichen somit nicht
dringend genug nahegelegt werden, ihren guten
Namen und guten Ruf nicht als ein fiir alle Mal ge-
geben zu betrachten, sondern als ihr wertvollstes,
aber geféhrdetes Asset. Die Lektiire dieses Praxis-
leitfadens mag ihnen allen wichtige, praxisnahe
Anregungen geben.

Tom A. Riisen
Vorstand der WIFU-Stiftung

T Hierzu sei dem Leser und der Leserin der Praxisleitfaden ,Familienstrategieentwicklung in Unternehmerfamilien” empfohlen.



1| EINLEITUNG UND
BEGRIFFSBESTIMMUNGEN

edien und Strategieberatungen vermelden

bereits seit Jahren, dass die Zahl deutscher
Family Offices steigt. In ihren Anlagestrategien
spielen vor allem Direktbeteiligungen eine groRe
Rolle, das Wall Street Journal sprach 2017 gar von
,the new force on Wall Street“.2 Die Studien und
Berichte konstatieren nicht nur eine zunehmende
Zahl, sondern auch eine zunehmende Professiona-
lisierung der Familienorganisation und -strukturen.
Kein Wunder, immerhin stehen diese Unternehmer-
familien in der Fiihrung des Familienunternehmens
im Wettbewerb mit internationalen Konzernen und
als Investoren konkurrieren sie mit langjahrig erfah-
renen und professionellen Investoren sowie M&A-
Expertinnen und -Experten.

In einem Aspekt aber zeigt eine groRe Zahl von
Unternehmerfamilien unverandert groRe Ahnlichkeit
zum traditionellen Mittelstand: der Kommunikation.
Denken wir an den aus einer Schlosserwerkstatt
hervorgegangenen siidwestfidlischen Maschinen-
bauer, der sich seit drei Generationen nicht gerne
in die Blicher schauen lasst und seine Kommunika-
tion bislang ,erfolgreich” auf gelegentliche Presse-
meldungen zu neuen Produkten und die obligatori-
schen Messeauftritte beschrankt hat. Warum sollte
jemand auf einmal einer deutschen Tageszeitung
seine Familienphilosophie oder Vermodgensstrate-
gie offenlegen, nur weil er einen Wettbewerber
libernehmen oder sein Privatvermdgen in Start-ups
investieren will?

Hier lohnt ein Blick auf die Geschichte promi-
nenter Garagengriindungen. Einer aktuellen Studie
des Hamburger Instituts fiir Management- und
Wirtschaftsforschung (IMWF) zufolge haben die
amerikanischen Tech-Giganten Apple, Amazon und
Alphabet (Google) 56 Prozent ihres Borsenwerts
ihrem guten Ruf zu verdanken.® Auch andere borsen-
notierte Unternehmen profitieren von diesem Effekt.
Und Unternehmerfamilien? Auch fiir sie gilt der
Grundsatz: Eine gute Reputation ist der Schliissel,
um Investoren zu Uberzeugen, gesellschaftliche
Briicken zu bauen, in der Offentlichkeit gehort zu
werden und Misserfolge und Riickschldge eher ver-
ziehen zu bekommen. Kurzum: Der gute Ruf schafft
Werte und ddammt Risiken ein.

2 Das & Chung (2017).
3 Vgl. Forthmann & Gross (2023), zitiert nach Brunner (2023).
4 Lies (2018).

Der vorliegende Leitfaden soll - nach einigen
theoretischen Grundlagen zur Begriffsklarung -
eine anschauliche Handreichung auf dem Weg zu
einer erfolgreichen kommunikationsstrategischen
Aufstellung Ihrer Unternehmerfamilie sein.

Was ist was?

Reputationsmanagement ist nicht zu verwech-
seln mit einer Kommunikationsstrategie: das
Management der eigenen Reputation (sei es auf
ein Unternehmen, eine Familie oder eine Einzel-
person bezogen) ist ein kontinuierlicher Pro-
zess des Abgleichs von Selbstbild (Identitat)
und Fremdbild (Image) und der gezielten Steue-
rung des eigenen Images durch kommunikative
MaRnahmen. Eine Kommunikationsstrategie
hingegen ist ,nur” Teil und Mittel zur Umset-
zung dieser dauerhaften Bemiihung. Reputa-
tionsmanagement kann auch mehr als nur
eine Kommunikationsstrategie umfassen, also
neben einer ibergeordneten mittel- oder lang-
fristigen Strategie zusatzlich Teilstrategien fiir
einzelne Phasen oder Meilensteine (z.B. die
Berufung eines neuen Managements, die fami-
lieninterne Nachfolge oder den Launch eines
Family Office). Auch zur Einfiihrung eines neuen
Produkts kann eine Kommunikationsstrategie
entworfen und implementiert werden — mit
Reputation, also der langfristigen Pflege und
Formung des eigenen Rufs, hatte diese aber
nichts zu tun.

1.1 | REPUTATIONSMANAGEMENT

ach einer gangigen Definition ist Reputation

das Ergebnis aus Leistung + Verhalten +
Kommunikation. Ein professionelles Reputations-
management umfasst ,Planung, Aufbau, Pflege,
Steuerung und Kontrolle der Reputation einer Orga-
nisation“4 gegeniiber ihren relevanten Interessen-
gruppen, die Stakeholder. Die Reputation als verste-
tigter Ruf einer Organisation kann als das Ergebnis
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von langerfristigen, gruppenbezogenen Wahrneh-
mungs- und Interpretationsvorgdangen betrachtet
werden. Sie ist ,die kollektive Wahrnehmung und
Bewertung eines Handlungstragers auf bestimm-
ten Attributen, die aus dem sozialen und offent-
lichen Austausch von Informationen iiber diesen
resultiert“s. Das bedeutet nicht nur, dass sich die
Reputation einer Organisation langsam entwickelt,
sondern auch, dass dafiir kommunikative Aus-
tauschprozesse notwendig sind, zu denen noch
parallel laufende (Re-)Interpretationen einzelner
subjektiver Eindriicke (sogenannter Images®) lber
die Organisation stattfinden. Unterschiedliche Inte-
ressengruppen einer Organisation sprechen also
in unterschiedlichen Kontexten tiber dieselbe, tau-
schen ihre subjektiven Erfahrungen und Eindriicke
aus dem Kontakt mit der Organisation aus und
bilden sich dadurch Meinungen bzw. passen ihre
bestehenden Meinungen und Haltungen gegeniiber
der Organisation an.

Uber diese individuell-subjektiven Eindriicke hinaus
entsteht mit der Reputation eine kollektiv-,objektive”
GroRe, die die Auspragung einzelner Attribute (z. B.
Bekanntheit) einer Organisation innerhalb einer
oder mehrerer Interessengruppen angibt. Eine ,gute
Reputation” ist daher als gruppenbezogene positive,
aber mehr oder minder auch fliichtige Momentauf-
nahme einer Organisation bei einer Stakeholder-
gruppe zu verstehen.”

Streng genommen besitzt die Reputation nur
Aussagekraft Giber die Giiltigkeit vergangener Hand-
lungen. Allerdings wird vergangenes Verhalten in
der Regel - und bis zur ,Aushandlung” eines neuen
— immer auch als Erwartung fiir kiinftiges Verhalten
herangezogen. Reputationsmodelle gehen also stets
von einer engen Kopplung zwischen vergangenen
Handlungen und zukiinftigen Erwartungen aus.®
Im Idealfall beginstigt ein guter Ruf den Tausch
von Reputation gegen Vertrauen, der Unsicherheit
und damit verbundene Transaktionskosten von
Organisationen und ihren Zielgruppen senkt. Wer-
den solche Kosten als malRgeblich erachtet, so
wird Reputationsmanagement zu einem Kontroll-

5 Einwiller (2021), S. 16.

¢ Siehe dazu ausfiihrlich Einwiller (2021), S. 3f.
7 vgl. Lies (2018).

8 Vgl. Einwiller (2021), S. 13.

° Vgl. Lies (2018).

10 Hierzu auch: Kleve (2022), S. 7-9.

und Steuerungsmechanismus von Organisationen
gegeniiber ihren Stakeholdergruppen.®

1.2 | DIE UNTERNEHMERFAMILIE:
FAMILIE ODER ORGANISATION?

E ine Unternehmerfamilie ist per definitionem
zunachst einmal eine Familie. Das bedeutet,
sie folgt den allgemeinen Regeln des Zusammen-
lebens in einer Familie, die selten explizit, meist
implizit gelten. Zwar gibt es auch in Familien meist
klare Rollenverteilungen, Hierarchien und Autorita-
ten, aber deren Mitglieder kénnen nicht frei lber
Ein- und Austritt in die Familie entscheiden. Eben-
falls kennzeichnend fiir eine Familie ist, dass sie
keinen besonderen Zweck verfolgt, an dem sie ihr
Handeln ausrichtet. Sie hat kein Ziel, wie es fir
Unternehmungen typisch ist. Einer engen Definition
von Organisationen folgend sind Familien daher
auch keine Organisationen.

Bei Unternehmerfamilien greift dieser Blick aller-
dings zu kurz: Neben den hochst personlichen
Verbindungen zwischen den einzelnen Mitgliedern
weisen sie noch ein weiteres verbindendes Element
auf: das Unternehmertum und ihr — mindestens
historischer — Drang zu unternehmerischen Aktivi-
taten, durch die sie oftmals iber Jahrzehnte hinweg
ein gewisses oder sogar betrachtliches Vermogen
erwirtschaftet haben. Da sich mit Fortdauer des
Vermdgenszuwachses allerdings auch immer mehr
Fragen des Vermdgensmanagements, der Verant-
wortung, der Verteilung und Weitergabe von Vermo-
gen sowie der Kommunikation stellen, geht damit
zwangslaufig eine — so rational und gar nicht fami-
liar das auch klingt — ,Professionalisierung der
Familie” und die Schaffung von Strukturen einher.
Ab dann werden all diese Dinge eben ,professionell
organisiert”, oft mit Unterstiitzung durch entspre-
chende (externe) Expertinnen und Experten. An
diesem Punkt wird aus der Familie eine Organi-
sation.’® Lenken wir den Blick nun auf den unter-
nehmerischen Aspekt der Unternehmerfamilie.
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UNTERNEHMEN ZUR UNTERNEHMERFAMILIE

E ine der zehn Wittener Thesen lautet ,Familien-
unternehmen sind anders“" - sind es Unter-
nehmerfamilien also auch? Definitorisches Merk-
mal eines Familienunternehmens ist der Einfluss
einer Familie auf die Entwicklung des entsprechen-
den Unternehmens. Dieser Einfluss kann sich auf
unterschiedliche Arten manifestieren, wobei er sich
immer im Spannungsfeld der drei sich iiberlappen-
den und gegenseitig beeinflussenden Subsysteme
Unternehmen, Familie und Eigentum'? bewegt'. Die
Familie kann dabei sowohl Risikofaktor als auch
Risikoabsicherung sein.™

In seiner starksten Auspragung liegt der Einfluss
der Unternehmerfamilie auf das Familienunter-
nehmen in einer vollstandigen Einheit von Eigentum
am Unternehmen (Gesellschafter bzw. Aktionare)
sowie dessen Leitung (Geschaftsfiihrung bzw.
Vorstand) und Kontrolle (Aufsichtsrat oder Beirat).
Im Laufe der gemeinsamen Lebenszeit von Unter-
nehmen und Familie kénnen sich hier allerdings
unterschiedliche Auspragungen ergeben, die wie-
derum Auswirkungen auf die Reputation sowohl
des Unternehmens als auch der Familie haben. Ins-
besondere in den Fallen charismatischer, bekannter
(und womdglich auch streitbarer) Unternehmer-
personlichkeiten, die oft jahrzehntelang Unterneh-
mens- und Familienoberhaupt in Personalunion
sind, ist eine Trennung der Reputation des Unter-
nehmens und der der Familie kaum mehr mdglich
bzw. ist Reputation (in Unternehmen und Familie)
nur ber einen sehr langen Zeitraum hinweg neu
gestaltbar.

Andererseits kann auch beobachtet werden, dass
eine Unternehmerfamilie sich Schritt fir Schritt aus
dem operativen Management (also der Leitung)
des Familienunternehmens zuriickzieht (es bleiben
ihr dann noch Eigentum und/oder Kontrolle), die
Familie sich dafiir aber anderweitig unternehme-
risch betatigt, etwa durch Beteiligungen an fremden
Unternehmen. Dort tritt sie dann jedoch regelmaRig
als Unternehmerfamilie auf und nicht als einzelner,
anonymer Investor.

" von Schlippe et al. (2018), S. 4.
12 Vgl. Tagiuri & Davis (1996), S. 200f.

Umgekehrt wird auch das Handeln der Unter-
nehmerfamilie stark von den Zielen und Werten des
Familienunternehmens beeinflusst. Die Unterneh-
merfamilie ist erste und wichtigste operative Res-
source, sie schafft finanzielle Flexibilitat und ist das
kollektive Gedachtnis fiir das Unternehmen, was im
besten Fall zu Synergieeffekten und langfristigen
Knowhow-Vorspriingen fiihrt. ,Die Firma ist die
Familie und die Familie ist die Firma“, heil’t es oft.
Personliche Ambitionen, Hobbys, Urlaube etc. wer-
den nicht selten dem Jahresplan und den Bediirf-
nissen des Unternehmens untergeordnet bzw. an
diese angeglichen. Starre Grenzen zwischen Unter-
nehmen und Familie gibt es nicht. Kinder werden
schon friihzeitig mittels Schnuppertagen oder Ferien-
praktika ans Unternehmen - und damit implizit
auch an die Denkweisen, die Normen, Traditionen
und Werte der Unternehmerfamilie — herangefiihrt.
Sie sollen die Kultur der Unternehmerfamilie als
,die Art und Weise, wie wir die Dinge hier angehen”
moglichst friih erleben und verinnerlichen.

Gleichzeitig genielRen Unternehmerfamilien durch
die enge Verkniipfung von Eigentum, Leitung und
Kontrolle aber auch grofRe Entscheidungsfreiheiten
und Einflussmoglichkeiten im Unternehmen, weil
,der Laden” nun einmal der Familie gehort. Durch
die langfristige, sich meist iber mehrere Genera-
tionen erstreckende Perspektive und Vision fiir
das Unternehmen entsteht in der Familie nicht nur
ein starkes Loyalitdtsgefiihl, sondern auch ein
gewisser Stolz auf die Tradition und das Handeln
der eigenen Familie. Beides verpflichtet im Hinblick
auf die unterschiedlichen Stakeholder, die mittelbar
Uber das Unternehmen auch mit der Familie verbun-
den sind. Nicht nur das Familienunternehmen ist oft
tief in einer Region verwurzelt, auch die Unterneh-
merfamilie ist es: Diesen Umstand kann sie positiv
fir sich nutzen, indem sie ihre Verbundenheit zur
Region durch konkrete Handlungen zum Ausdruck
bringt (Forderung lokaler Vereine und Initiativen,
ehrenamtliche Tatigkeiten, Unterstiitzung von Mit-
arbeitern und ihrer Familien, kulturelles Engage-
ment und Brauchtumspflege etc.).

13 Zur kritischen Betrachtung dieses Modells der drei Subsysteme siehe von Schlippe (2013), S. 143 ff.

4 Vgl. Leitterstorf, Kammerlander & Wenig (2018), S. 5.
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Aufgrund dieser engen Verflechtung von Unter-
nehmen, Familie und Eigentum kann also auch in
Bezug auf die Unternehmerfamilie die Antwort nur
lauten: Ja, Unternehmerfamilien sind anders. Sie
haben mit Spannungsverhaltnissen, teilweise sogar

SEI FAMILIE!

Sorge fiir Bindung und Zusammenhalt!

Beachte und wertschatze jede einzelne
Person ...

Sorge dafir, dass jeder ,sein Gesicht
wahren” kann ...

Binde die Familie an das Unternehmen ...

Sorge dafiir, dass die Familienmitglieder
sich frei und ungezwungen entwickeln
konnen ...

Hilf mit, dass die Familie sie selbst
bleiben kann ...
Erhalte die ,Konsensfiktion” und sorge

dafiir, dass sich alle verstehen ...

Falle Entscheidungen, die von der Familie
als gerecht erlebt werden ...

Abbildung 1: Paradoxien in der Unternehmerfamilie
Quelle: von Schlippe, Groth & Riisen (2018), S. 96.

11111118

uniiberwindbaren Widerspriichen umzugehen (siehe
Abbildung 1). Und deshalb tun sie gut daran, sich -
anders als andere Familien — aktiv um den Erwerb
und die Pflege ihrer Reputation zu kiimmern. Darauf
wird im Folgenden nun naher eingegangen.

SEI UNTERNEHMERFAMILIE!

Triff Entscheidungen fiir das Unternehmen!

... und wahle nur die jeweils kompe-
tenteste/n Person/en fiir die Position
bzw. Gremien aus!

... und falle Entscheidungen, selbst wenn
diese Einzelnen wehtun werden.

... und halte sie moglichst weg, um das
Unternehmen vor schadlichen Familien-
dynamiken zu schiitzen!

... und sorge durch Kompetenzmal3-
nahmen dafiir, dass sie professionell auf
mogliche Aufgaben vorbereitet sind!

... und organisiere sie dafiir! Fiihre also
etwas Familienfremdes ein, damit sie
Familie bleibt!

... und zerstore den Konsens, wenn es fiir
das Unternehmen wichtig ist.

... und werde auch dem Unternehmen,
den Eigentiimern und Mitarbeitern
gerecht.
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3.1 | SPEZIFISCHE RISIKEN UND
CHANCEN IN DER WECHSELWIRKUNG
VON FAMILIE UND UNTERNEHMEN

m Anfang des Reputationsmanagements steht

die Einsicht, dass Unternehmerinnen und
Unternehmer in der Offentlichkeit stehen — ob sie
wollen oder nicht. lhre Beschéftigten und deren
Familien, die Interaktion mit Kunden, Gewerkschaf-
ten, Politik und Banken, die Sichtbarkeit der Firmen-
gebédude an ihren Standorten und der namens-
tragenden Produkte, all das schafft Visibilitat.

Familiengefiihrte Unternehmen sind dabei zu-
nachst einmal im Vorteil, denn Familienunternehmen
wird oftmals eine hohere Vertrauenswirdigkeit
zugeschrieben als vergleichbaren Nicht-Familien-
unternehmen.™ Umgekehrt nehmen aber die Fami-
lien selbst in kommunikativen Krisen auch schneller
Schaden, weil an sie hohere moralische Anspriiche
gestellt werden. Die Eigner- bzw. Investorenfamilie
wird viel starker in die Verantwortung genommen
und steht mehr im Fokus als das angestellte
Management einer Kapitalgesellschaft — und kann
im Gegensatz zu diesem auch nicht fiir einen Neu-
anfang ausgetauscht werden, sondern muss einen
beschadigten Ruf langsam und miihsam wieder
geraderiicken.

Oft ist Unternehmerfamilien gar nicht bewusst,
dass sich Fehlverhalten und Kommunikationspan-
nen — im beruflichen wie im privaten Kontext — nicht
nur negativ auf die Reputation des Unternehmens,
sondern auch negativ auf die Reputation der Familie
auswirken konnen. Die Reputation der Familie kann
durch Kontroversen und Skandale im Unternehmen
Schaden nehmen, selbst wenn daran kein Familien-
mitglied beteiligt war oder dafiir die Verantwortung
tragt. Die Familie steht nun einmal mit ihrem Namen
fur das Verhalten des Unternehmens ein. So hat
sich jede Familie einen bestimmten Ruf erworben
— egal ob aktiv oder passiv.

Dazu kommt die Familie selbst als zuséatzliche
Quelle fiir Konflikte: Familienstreitigkeiten, Ver-
trauensverlust, enttduschte Bindungen und Gefiihle
verratener Loyalitdt, Vetternwirtschaft statt Leis-
tungsprinzip, konservative Anséatze in Bezug auf die
Beschaffung von Finanz- und Humankapital, Ver-
anderungsresistenz, informelle Kommunikations-
kanale oder das Fehlen einer strategisch geplanten
Nachfolge in der Familie kénnen dramatisch auf
das Unternehmen durchschlagen, das Unternehmen
kann gar zum Opfer von Stammeskriegen werden.®
Aufgrund der Verquickung von Familie und Unter-
nehmen sind Unternehmerfamilien per se beson-
deren Risiken und Herausforderungen ausgesetzt,
denn die ,Gleichzeitigkeit der Mitgliedschaft in der
Familie und im Unternehmen setzt die Beteiligten
einem Spannungsfeld aus, das von Widerspriichen
gekennzeichnet ist und sie so verletzlich macht.“"”

Reputationsschéaden sind dabei keineswegs nur
immaterieller Natur'®, z. B. kann sich Fehlverhalten
eines familienzugehdérigen Managers auf eine Min-
derung des Markenwerts von Unternehmen oder
Produkt (bertragen. Reputationsmanagement ist
also Risikomanagement. Gute Reputation lasst
sich nutzen, entweder passiv als ,Kredit” in der
Krise — oder aktiv als ,Kapital“, das man mehrt
und gewinnbringend einsetzt. Ein durch langjéhrig
tadelloses Verhalten und transparente Kommuni-
kation erworbener Reputationskredit verschafft
Glaubwiirdigkeit und kann so entscheidend dazu
beitragen, Krisen oder Kontroversen abzumildern.
Den Erklarungen von gut beleumundeten Personen
oder Institutionen wird man eher Gehor und Glau-
ben schenken bzw. ihnen zugutehalten, dass es
sich um einen Einzelfall handelt, als solchen, die ein
unbeschriebenes Blatt oder in der Vergangenheit
bereits negativ aufgefallen sind. Noch besser als
auf diesen ,Kredit” zu bauen, ist es aber, das
aufgebaute Reputationskapital auf der Seite der
Markenbildung, Kunden- und Mitarbeitergewinnung
und Bindung von Stakeholdern nutzbringend einzu-
setzen.

5 Siehe zu den Reputationsvorteilen von Familienunternehmen ausfiihrlich Leitterstorf, Kammerlander & Wenig (2018), S. 47, sowie

PricewaterhouseCoopers (2023).
16 Vgl. Poutziouris, Steier & Smyrnios (2004), S. 9.
7 Vgl. von Schlippe et al. (2018), S. 8.
'8 Vgl. Leitterstorf, Kammerlander & Wenig (2018), S. 46.
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3.2 | REPUTATIONSPFLEGE:
MITTEL UND WEGE

B ei der systematischen Reputationspflege
scheiden sich Unternehmerfamilien in zwei
Gruppen, die auch bei nicht von einer Familie domi-
nierten Unternehmen zu finden sind:

e die ,Beratungsresistenteren', die sich auf der
erworbenen Reputation ausruhen, (allenfalls)
anlassbezogen und in erster Linie in Form von
Marketing kommunizieren, und

e die ,(potenziell) Intelligenteren“?, die langfristig
orientiert sind und ihre Reputation als strate-
gisches Gut ansehen, das sie mit der gleichen
Sorgfalt wie ihr Unternehmen und ihr Vermdgen
schiitzen und managen - und dabei wie beim
Vermodgensmanagement und Direktbeteiligungen
auf den Sachverstand eigens dafiir angeheuerter
interner oder externer Experten setzen.

In welche Gruppe eine Familie fallt, hangt in vielen
Fallen mit dem Reifegrad?' der Familienorganisation
zusammen. Der Griinder, der das Familienunterneh-
men vom ersten Beschéftigten an aufgebaut hat,
der mit den Menschen seit jeher spricht, wie ihm
,der Schnabel gewachsen” ist und dabei auch
keine schlechten Erfahrungen gemacht hat, mag zu
professioneller und strategischer Kommunikation
keinen Zugang haben — er wird, wenn er ein gewis-
ses Talent im menschlichen Umgang besitzt, fiir
seine Direktheit und Authentizitat vielleicht sogar
von Journalisten und anderen Interessengruppen
geschatzt. Diese ,Unverkrampftheit” birgt aber
Risiken, weil der methodische Werkzeugkasten
fehlt, wenn doch einmal eine Krise zu meistern oder
ein kommunikativer oder anderweitiger Fehltritt
auszugleichen ist. Im schlechtesten Fall fehlt das
Gespiir, welches Verhalten oder welche Aussagen
(heutzutage) einen Reputationsschaden auslosen
konnen, oder gar die Einsicht, einen Schaden dieser
Art als solchen anzuerkennen (mehr zu Krisen-
management in Kap. 5.2).

™ von Schlippe et al. (2018), S. 15.
2 yon Schlippe et al. (2018), S. 10.

Unternehmer sind gut beraten, den Kontakt zu
ihren wichtigsten Interessengruppen regelmafig zu
suchen und nicht nur oder erst dann, wenn es ein
Problem gibt. Das schafft Vertrauen. Auch missen
sie sich und ihr Handeln immer und immer wieder
erklaren: Vieles, was ihnen selbstverstéandlich er-
scheint, ist es fiir AuRenstehende nicht. Besser, als
ein Missverstandnis auszurdumen, ist es, dieses
gar nicht erst aufkommen zu lassen.

,RegelmafRig” ist in diesem Zusammenhang ein
dehnbarer Begriff. Die ,richtige” Frequenz hangt
von vielen individuellen Faktoren ab, wie der GroRRe
des Unternehmens, der Bekanntheit seiner Marke
oder der Griinder-/Eigentiimerfamilie, der Branche,
dem Unternehmensumfeld, der wirtschaftlichen
Situation und nicht zuletzt der eigenen Person-
lichkeit. Wer ohnehin kontaktfreudig ist, wird eine
haufigere und starker nach aulfen gewandte Kom-
munikation als ganz natiirlich empfinden und kann
von dieser Aufmerksamkeit womaoglich sogar wirt-
schaftlich profitieren. Fiir diesen Typus geht es
oftmals eher darum, einen Sinn dafiir zu entwickeln
— oder sich von Vertrauten spiegeln zu lassen -,
welche Frequenz und welche Menge an geteilten
Informationen vielleicht auch zu viel des Guten
sind, und ob alle Botschaften klar und verstandlich
sind. Denn wer viel und gerne spricht, erzahlt zuwei-
len mehr, als der Reputation zutrédglich ist. Insbe-
sondere der Ubergang ins Anekdotische kann zwar
hochsympathisch sein und Briicken bauen, bietet
AuRenstehen denn aber unter Umstéanden auch Ein-
blicke in die Familiendynamik und -geschichte oder
Unternehmensinterna, die nicht fiir die Offentlich-
keit bestimmt sind.

Wer in der medialen Oberliga spielt, sollte aulRer-
dem Abstrahleffekte beriicksichtigen. Stellt eine
Unternehmerfamilie etwa einer nationalen Tages-
zeitung ihre Family-Equity-Gesellschaft vor, um sich
auf dem Investmentmarkt bekannter zu machen, ist
es unabdingbar, auch Zahl und GréRe der geplanten
Beteiligungen grob zu beziffern: Das dient der Ein-
ordnung und schafft Relevanz. Leser dieser Zeitung

2 Zur Definition des Reifegrads siehe Riisen, Orenstrat & Binz Astrachan (2022) sowie WIFU-Stiftung (o. J.).



gibt es aber auch im Heimatort und am Unterneh-
menssitz. Dort ist diese Zahl vielleicht der erste
Hinweis auf die tatsédchliche Hohe des Familienver-
mogens und sorgt womdglich fiir Neid. Dies zeigt:
Nicht immer ist es moglich, das eine zu tun und das
andere zu lassen.

So sind auch die ,breiten Medien” differenziert zu
betrachten. Die Leserschaft einer liberregional ton-
angebenden Publikation wie der Frankfurter Allge-
meinen Zeitung nimmt sich mit einigen Hundert-
tausend Lesern, die zudem (iberwiegend liber einen
hohen Bildungsstand verfiigen, sehr bescheiden
aus gegen ein Fernsehprogramm zur Primetime,
das Millionen Zuschauer quer durch alle gesell-
schaftlichen Schichten erreicht. Die gleiche Aus-
sage kann in dem einen Medium das Wohlwollen
des Publikums auslésen, im anderen eine politische
oder gesellschaftliche Debatte befeuern. Nicht
immer ist mehr Reichweite also gut und hilfreich.
Sogenannte ,Homestories” beispielsweise tragen
zwar wesentlich zur Bekanntheit der Unternehmer-
familie und ihrer Mitglieder bei, 6ffnen aber auch
der Personlichkeitsberichterstattung Tiir und Tor.
Hat man sich hier zu weit vorgewagt, ist es selbst
unter Hinzuziehung von Anwaélten oftmals sehr
schwer, wieder den Riickzug anzutreten.

Wer solche Effekte fiirchtet oder von Haus aus
diskreter oder sicherheitsorientierter veranlagt ist,
muss sich nicht um jeden Preis exponieren. Fiir
Familien, die zuriickgezogen leben und im Stillen
ihre Gesellschafterrolle ausiiben oder ihr Sekundar-
vermogen verwalten, gibt es wenige und seltene
Anlésse oder Griinde, die Offentlichkeit zu suchen.
Ist die Familie aber noch im Familienunternehmen
operativ tatig, ist dieses qua Name oder Historie
eng mit Personlichkeiten aus der Familie verbun-
den, betétigt sich die Familie als Investor oder ist
anderweitig gesellschaftlich bekannt oder aktiv
(z.B. auch als Mazen oder Philanthrop), so sind
wohldosierte Auftritte im Sinne des Reputations-
aufbaus oder der Reputationspflege hingegen
ratsam. Gelegentliche Akzente kénnen dafiir aus-
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reichen, insbesondere wenn andere geeignete
Personen (Unternehmens-CEO, Pressesprecher, Stif-
tungs- oder Family-Office-Manager) die ,unterjéh-
rige” Kommunikation Gibernehmen koénnen. Wichtig
ist in diesem Fall, diese Aufgabe nicht blind zu
delegieren, sondern dafiir Sorge zu tragen, dass
Familie und alle tibrigen Sprecher mit einer Stimme
sprechen, dass also Botschaften und Inhalte abge-
stimmt und kongruent sind.
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4.1 | TYPISCHE STARTPUNKTE
FUR SYSTEMATISCHES
REPUTATIONSMANAGEMENT

E s gibt einige typische Ausgangspunkte, die es
nahelegen, sich strategisch mit der Frage der
Professionalisierung der kommunikativen Aulen-
darstellung und mindestens mit dem Schutz, wenn
nicht der kontinuierlichen Pflege und Verbesserung
der eigenen Reputation als Unternehmerfamilie zu
befassen.

4.1.1 Erreichung kritischer Schwellen im
Unternehmenserfolg

Uberraschend vielen deutschen Mittelstindlern
gelingt es, trotz drei- und vierstelliger Beschaftig-
tenzahlen und betrachtlicher Umséatze selbst in der
regionalen oder der Branchenfachpresse weitge-
hend unbemerkt zu bleiben. Das hat aus familien-
unternehmerischer Sicht zweifellos viele Vorteile.
Es kann allerdings dann zum Problem werden,
wenn das Unternehmen, der Unternehmer oder
seine Familie verschuldet oder unverschuldet in
eine Krisensituation geraten und zuvor die Gelegen-
heit zum Aufbau einer guten Reputation sowie guter
Beziehungen zu Journalistinnen oder anderen Mul-
tiplikatoren versdumt haben. Ein guter Ruf ist
schnell verspielt, also ist es besser, lber einen
Reputationskredit zu verfiigen (siehe Kap. 3.1), als
direkt in den kommunikativen ,Dispo” zu rutschen.
Und selbst wenn Unternehmen und Familie in ihrer
Reputation unbeschadet bleiben, werden sie mog-
licherweise zu einem spateren Zeitpunkt doch
einen Grad an Sichtbarkeit erlangen, mit dem
unweigerlich auch bestimmte Erwartungen der
Offentlichkeit einhergehen.

Solche Zeitpunkte kdnnen das Erreichen einer
bestimmten UnternehmensgréRe oder eines gewis-
sen — auch nach auflen hin sichtbaren — Wohl-
stands sein, die Expansion ins Ausland oder die
Ubernahme eines bedeutenden Wettbewerbers.
Das kann auch ohne eigenes Zutun geschehen: Ein
neugieriger Journalist recherchiert Unternehmens-

zahlen im Bundesanzeiger, Beschaftigte verbreiten
Unternehmensinterna in der lokalen Community
oder der unternehmerische Erfolg schlagt sich in die
Aufnahme in Listen wie ,Die groRten Mittelstandler”
oder ,Die reichsten Deutschen” nieder. Ein gerne
unterschatzter Fall ist auch die Aufnahme externer
Gesellschafter und Gesellschafterinnen: Ein Unter-
nehmen mag seit Jahren von der Lokalpresse mit
freundlicher Ignoranz behandelt worden sein, aber
sobald bekannt wird, dass ein Finanzinvestor sich
mehr- oder minderheitlich beteiligt, kommen plotz-
lich Fragen auf, ob es sich bei dem Investor um eine
der beriichtigten ,Heuschrecken” handelt, warum
die Familie ,Kasse macht” und was aus den Arbeits-
platzen am Standort oder dem Sponsoring der loka-
len Vereine wird. In diesem Fall ist es von groflem
Wert, als Unternehmerin oder Unternehmer schon
zuvor ein bekanntes Gesicht gewesen zu sein
und die entsprechenden Kontakte aufgebaut und
gepflegt zu haben, um den Sachverhalt einzuord-
nen, ihn glaubwiirdig zu erkldren und Gerlichte
ebenso wie irrationale Sorgen im Keim zu ersticken.

4.1.2 Intergenerationelle Planung und
Nachfolge

Es wird keiner Unternehmerin und keinem Unter-
nehmer verborgen geblieben sein, dass der Genera-
tionswechsel ein konflikttrachtiges Unterfangen ist,
das je nach Unternehmensgréfle von zumindest
einer begrenzten Offentlichkeit wahrgenommen,
verfolgt und kommentiert wird. Eine langfristige
Planung und Kommunikation dieses Prozesses
hilft, die Ubergabe des Staffelstabs moglichst ge-
schmeidig zu gestalten. So sollte die Nachfolge
sukzessive medial aufgebaut werden, beginnend
mit ersten Auftritten zur Vorstellung, gemeinsam
mit der Vorgangergeneration. Nach und nach
nimmt der oder die zukiinftige Unternehmenslenker
oder Unternehmenslenkerin dann mehr Raum in
den Interviews ein, ibernimmt einzelne Themen-
bereiche in Eigenregie, bis er oder sie schlussend-
lich — als das Gesicht des Unternehmens nach
auBen - zu einem ebenbiirtigen Partner fir die
vorangegangene Generation und die relevanten
Stakeholder geworden ist.



Die interne und externe Offentlichkeit kann sich in
dieser Zeit an das Familienmitglied der néachsten
Generation gewohnen, dessen Einstellung und Per-
sonlichkeit kennenlernen und sie wird die Ablésung
schlieflich als natiirliches und gut vorbereitetes
Ereignis aufnehmen, das keine Fragen oder Unsi-
cherheiten aufwirft. Einen ungewdhnlichen, aber
sehr positiv aufgenommenen Weg ging Dina Reit,
Co-Geschaftsfiihrerin der SK Laser GmbH an der
Seite ihres Vaters Christoph Kollmann. Die End-
zwanzigerin baute sich eine in der Maschinenbau-
branche bis dahin ungekannte Social-Media-Pra-
senz auf, positionierte sich dort als ,Nachfolgerin“
und lieB ihre Follower sozusagen live am Prozess
der Ubergabe der Geschiaftsfiihrung teilhaben. Mit
einer Reihe von Auszeichnungen, darunter der ,Role
Model Award”, wurde dieses Engagement gewdirdigt.
Auch Vanessa Weber, Geschéaftsfiihrerin der Werk-
zeug Weber GmbH & Co. KG, hat sich des Themas
Tochter in der Nachfolge angenommen, seit sie mit
22 Jahren die Geschaftsfiihrung des Familienunter-
nehmens in der vierten Generation ibernommen hat.
Heute ist sie als ,Stimme des Mittelstands” angese-
hen und wurde fiir ihr Engagement als ,Vorbildunter-
nehmerin“ ausgezeichnet.

Auch mogliche Strategieanpassungen kénnen so
behutsam vorbereitet werden. Gleichzeitig kann die
Nachfolgegeneration nach und nach in ihre 6ffent-
liche Rolle hineinwachsen, Erfahrung in der Selbst-

2 Vgl. Balaj et al. (2023), S. 19 ff.
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darstellung und Reprasentation des Unternehmens
und der Familie sammeln und sich Souveranitat er-
arbeiten. Nicht zu vernachlassigen ist dabei der auf
Nachfolger und Nachfolgerinnen ausgeiibte oder
von ihnen empfundene Druck, die Erwartungen zu
erfillen??, zu dem sie auch kommunikativ eine Hal-
tung entwickeln missen.

Kommunikationsstrategisch ist der Nachfolge-
prozess ahnlich anspruchsvoll, wie er es emotional
flr die Beteiligten ist. Wer bislang nicht in den Me-
dien stand, sehr zuriickhaltend kommuniziert hat
oder sich einfach unsicher fiihlt, muss haufig erst
ein Verstandnis dafiir entwickeln, wie exponiert die
neue Rolle ist, wie Medien und ihre Mechanismen
funktionieren. Das betrifft Nachfolger ebenso wie
erfahrene Unternehmerpersonlichkeiten, die die
Offentlichkeit bisher gemieden haben. In solchen
Fallen kénnen externe Dienstleister helfen, das rich-
tige Tempo, die richtigen Anlasse und die richtigen
Botschaften zu finden, sie konnen regulierend auf
beide Generationen einwirken und zwischen ihnen
vermitteln und die Sprecher fiir den Umgang mit
Medien und Offentlichkeit trainieren. Bei den ver-
schiedenen Stakeholdern wahrend und auch schon
vor dem Nachfolgeprozess gewonnenes Vertrauen
und Glaubwiirdigkeit konnen dazu beitragen, Unruhe
oder Schaden zu begrenzen, wenn es im Lauf der
Ubergabe dann doch einmal inhaltlich oder kommu-
nikativ nicht ganz rund lauft.
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FIKTIVES FALLBEISPIEL 1:
NACHFOLGEKOMMUNIKATION

Ausgangslage

In der siiddeutschen Unternehmerfamilie Tengler
steht ein Generationenwechsel von der zweiten auf
die dritte Generation an. Der Unternehmer Kurt (63)
der zweiten Generation ist aktuell im Familienunter-
nehmen noch operativ als Geschaftsfiihrer tatig. Er
mochte in absehbarer Zeit nicht nur sein Geschafts-
fihrungsmandat niederlegen und sich aus dem
operativen Geschaft zuriickziehen, sondern auch
die ,6ffentliche Biihne" kiinftig starker — und eines
Tages komplett - seinen beiden Tochtern Rosa (25)
und Lina (31) iberlassen. Der Senior ist seit tiber 40
Jahren im Geschéft, kennt die relevanten Personen
und Parteien in Wirtschaft, Politik und Gesellschaft,
sowohl lokal als auch regional und im politischen
Berlin. Er hat eine gewichtige Stimme in der Wirt-
schaft, ist politisch liberal-konservativ.

Das Familienunternehmen ,J. Tengler & Cie" ist
ein Mittelstandler der Automobilzulieferindustrie.
Die Geschéfte laufen zufriedenstellend, allerdings
muss das Unternehmen einerseits nach innen die
digitale Transformation erst noch abschliefen und
andererseits marktseitig den technologischen Wan-
del hin zur Elektromobilitdt meistern. Beides sind
die groBen strategischen Aufgaben der kommen-
den finf Jahre.

Die dltere Tochter Lina mdchte zwar die Familien-
dynastie und den ,guten Ruf” der Familie weiter-
tragen, an einer operativen Rolle im Familienunter-
nehmen hat sie jedoch kein Interesse. Sie will
stattdessen ihren eigenen Interessen nachgehen,
die sich zwischen Mode, Kunst und Design bewe-
gen. Sie ist dafiir bekannt, dass sie einen gewissen
hedonistischen Lifestyle pflegt und sich aus poli-
tischen Debatten komplett heraushalt. Anders die
jiingere Tochter Rosa: Sie arbeitet seit ihrem Stu-
dienabschluss bereits als Personalreferentin im
Unternehmen und wird in etwa zwei Jahren die
Personalleitung (ibernehmen. In dieser Funktion

wird sie dann auch Mitglied der Geschaftsleitung.
Bis dahin mdchte sie noch ein Masterstudium fir
,Controlling & Finance" absolvieren, um auch die
kaufmannischen Zusammenhange besser zu ver-
stehen, was fir den Vater eine Bedingung ist,
damit die Tochter eines Tages vollumfanglich die
Geschaftsfiihrung Gibernehmen kann.

Madgliche Herausforderungen fiir
die Reputation

Aus der eben geschilderten Ausgangslage kdnnen
sich mit Blick auf die Reputation der Unternehmer-
familie mehrere Herausforderungen ergeben. Einer-
seits sind das Themen, die zwar unmittelbar mit
dem Familienunternehmen, mittelbar aber auch
mit der Unternehmerfamilie verbunden sind. Einige
Beispiele:

e Welche Vorstellung hat der Senior von dem Be-
griff ,in absehbarer Zeit", was die Niederlegung
der Geschaftsfiihrung betrifft?

e Welche Vorstellung hat der Senior hinsichtlich
der Qualifikation seiner jlingeren Tochter, das
Unternehmen eines Tages zu libernehmen und
damit auch der Familie vorzustehen?

e |st die erweiterte Unternehmensfiihrung in den
Plan, dass Rosa einmal die Geschéftsfiihrung
tibernehmen soll, eingeweiht und hat sie sich
aktiv dazu bereit erklart, Rosa zu unterstiitzen?

e Gibt es im Unternehmen eine Top-Fiihrungskraft,
die das Vertrauen der Familie genie8t und die
Rolle eines Mentors ibernehmen konnte?

o Gibt es externe Berater, denen die Familie vertraut
und die Rosa auf ihrem Weg an die Spitze des
Unternehmens unterstiitzen kénnten?

® |st der Weg von Rosa zur zukiinftigen Geschafts-
fiihrerin durch entsprechende Meilensteine, Verein-
barungen etc. vorgezeichnet? Gibt es einen Plan B?

e Was geschieht im Fall einer Erkrankung oder
eines vorzeitigen Todes des Vaters?

e Welchen Plan hat das Unternehmen zur Bewalti-
gung der digitalen Transformation? Kann es sich
als ,digitaler Mittelstandler” positionieren und
diese Positionierung auch glaubhaft vermitteln?



Und zum anderen gibt es Fragen, die direkt und
ausschlielllich die Reputation der Unternehmer-
familie betreffen:

e Welche Vorstellung hat der Senior von dem Be-
griff ,in absehbarer Zeit", was 6ffentliche Auftritte
betrifft?

e Wie lauft die Kommunikation zwischen Vater und
Tochtern in der Offentlichkeit ab?

e Wie &duBert sich der Senior offentlich zu den
unterschiedlichen Lebensmodellen und Karriere-
vorstellungen seiner beiden Tdchter? Inwieweit
wurde also iber die beruflichen Ambitionen der
Tochter bereits nach aullen kommuniziert bzw.
sind die Plane der Tochter deckungsgleich mit
den Erwartungen von Belegschaft, Kunden und
Offentlichkeit?

e Welche Rolle will der Senior kiinftig innerhalb der
Familie einnehmen?

® Gibt es ,Leichen im Keller”, also unklare Sachver-
halte, klarungsbediirftige Geschéfte, schwarze
Konten, nicht aufgearbeitete Verfehlungen der
Vergangenheit etc., die im Zuge der Generatio-
nennachfolge der nachsten Generation unver-
schuldet auf die FiiBe fallen konnten?

Anregungen fiir die weitere Vorgehensweise
in der Kommunikation

Fir eine auch kommunikativ erfolgreiche Genera-
tionennachfolge und ein professionelles Reputa-
tionsmanagement der Unternehmerfamilie konnte
die Familie Tengler — noétigenfalls mit Unterstit-
zung professioneller Dienstleister — unter anderem
die folgenden MalRnahmen ergreifen:

e Kick-off-Familienworkshop zur Bedeutung von
Kommunikation fir Unternehmerfamilien (ggf. in
einem zweiten Teil mit Einbindung der Kommuni-
kationsverantwortlichen fiir das Familienunter-
nehmen), Diskussion und Akzeptanz moglicher
unterschiedlicher Sichtweisen auf die Themen
Familie, Vermdgen, Verantwortung und Unterneh-
mertum von Vater Kurt sowie den Tochtern Lina
und Rosa
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® Ableitung einer Kommunikationsstrategie sowie
Klarung der unterschiedlichen Rollen innerhalb
der Familie und Zuweisung von Sprecherrollen

e Sofern nicht schon vorhanden: Entwicklung und
Erstellung einer Familienverfassung, in der unter
anderem Werte und Kultur der Familie als Mar-
kenkern und Grundsétze zum Umgang mit Offent-
lichkeit und Privatheit definiert sein kdnnen

e Durchfiihrung von Medientrainings

® Entwicklung einer Zielreputation und Positionie-
rungspyramide fir die Unternehmerfamilie, das
bedeutet, Eigenschaften und Aussagen zu definie-
ren, mit denen die Familie in bestimmten Stake-
holdergruppen assoziiert werden mochte

® Ableitung von konkreten Themen, mit denen sich
die Familie kiinftig in der Offentlichkeit positionie-
ren mochte (Narrativ und Kernbotschaften, siehe
Kap. 4.3)

e Einrichtung eines Medienmonitorings mit Senti-
ment-Analyse?

e Konflikte zu den Reputationszielen des Familien-
unternehmens identifizieren und adressieren (mit
Einbindung der Kommunikationsabteilung des
Familienunternehmens)

® RegelmaRBige, informelle Feedbackrunden in Fami-
lienworkshops und bei ausgewahlten Stakeholdern

e Definition von Zielmedien (lokal und regional, ggf.
auch national), Journalisten und anderen Multipli-
katoren, Vereinbarung von Kennenlern- und Hin-
tergrundgesprachen

® Teilen von Best-Practice-Erfahrungen im Umgang
mit Medien und Journalisten, kritische Diskus-
sion bei Abweichung von Selbstbild und Positio-
nierung

e Finbindung der erweiterten Unternehmensfiih-
rung in die Plane

% In einer Sentiment-Analyse werden Warter, Satze und ganze Texte einer Berichterstattung analysiert, um zu erkennen, welche Meinungen oder Emotionen

darin zum Ausdruck kommen.
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4.1.3 Absehbare Wechsel oder
konflikttrachtige Konstellationen in der
Gesellschafterstruktur

Eigentiimerkonstellationen koénnen sich &ndern
oder Auseinandersetzungen um die Ausrichtung
des Unternehmens entstehen. Im Sinne des Anse-
hens der Familie und des Unternehmens und auch,
um Beschaftigte, Kunden und Lieferanten nicht zu
irritieren, sollten Gesellschafterwechsel leise und
sachorientiert ablaufen und ihre Begriindungen
nachvollziehbar und plausibel sein. Leider gelingt
das nicht immer und auch hier gilt dann: Vertrauen
und Glaubwiirdigkeit, die in ruhigen Zeiten verdient
wurden, helfen in der Krise, einen moglichen Repu-
tationsschaden abzufedern. Ein Konflikt ist der
denkbar schlechteste Anlass, um mit der Kommuni-
kation erst zu beginnen.

Da Gesellschafter in aller Regel langfristig mit-
einander arbeiten und einander entsprechend gut
kennen, sollten Konflikte nicht vollig Gberraschend
auftreten. Der beste Weg ist daher, sie beizeiten
auszurdumen. Falls das nicht gelingt, sollte die
oberste Maxime aller Beteiligten sein, sich auf ein
Stillhalteabkommen zu einigen. Konflikte 6ffentlich
auszutragen und ,schmutzige Wasche zu waschen”
ist nie ein guter Rat, unabhangig von Rechtsform
und Gesellschafterkonstellation. In Unternehmer-
familien und Familienunternehmen gilt das auf-
grund der untrennbaren Verbindung von Personen,
Namen und Geschéft in besonderer Weise. Zur Ver-
anschaulichung sind im zweiten Anwendungsfall
ab Seite 23 verschiedene Eskalationsszenarien
durchgespielt.

4.1.4 Professionalisierung des Familien-
managements und Betatigung als Investor

Spatestens dann, wenn eine Unternehmerfamilie an
den Punkt kommt, Gesellschaftervertrage aufzuset-
zen oder Testamente zu schreiben, wenn sie sich
eine Familienverfassung gibt oder ein Family Office
griindet, sollte sie sich auch mit dem Thema Repu-
tations- und Kommunikationsmanagement befas-
sen. Denn dann ist ein Reifegrad erreicht, an dem

die Familie selbst zur professionellen Organisation
wird oder geworden ist und sie sich nicht nur in
finanzieller Hinsicht strukturiert und professionell
aufstellen sollte.

Wer bislang schon die Offentlichkeit gemieden
hat, wird auch an dieser Stelle Krisenpravention
und Reputationsschutz in den Vordergrund stellen.
Anders ist der Fall gelagert, wenn die Familie das
mit dem Familienunternehmen erwirtschaftete Se-
kundarvermogen in Direktbeteiligungen an Unter-
nehmen investieren mochte. Denn damit verlasst
sie die Privatheit der eigenen Vermogensverwal-
tung und begibt sich in eine neue 6ffentliche Rolle.
Unter Umstanden kann die Familie hierbei hinter ein
Investmentvehikel mit angestellten Managern zu-
rlicktreten. Je nach Bekanntheit und Transparenz
kann aber zumindest in der Anfangsphase das Inte-
resse an den Familienmitgliedern selbst vorhanden
sein. Durch entsprechende Steuerung der kommu-
nikativen MaBnahmen konnen sie jedoch nach
und nach in den Hintergrund treten und von ihrem
Family Officer oder Investment-Manager abgelost
werden, der zum Gesicht fiir die Offentlichkeit wird.

Eine Family-Equity-Gesellschaft kann allerdings
auch von einem ,Reputationserbe” aus dem Fami-
lienunternehmen oder der Familiengeschichte pro-
fitieren. Dann ist es hilfreich, wenn die Familie ihre
Sichtbarkeit behélt. Aber es ist ein Neubeginn, bei
dem in einem neuen Feld ein Profil und ein guter
Ruf aufgebaut werden miissen. Gerade wenn eine
Familie nicht mehr im eigenen Unternehmen opera-
tiv tatig ist und als Investorenfamilie tatig wird,
muss sie sich neu finden und definieren, um dem
Markt die Fragen ,Wer bist du?“ und ,Wofiir stehst
du?” beantworten zu konnen. Dies ist ein iterativer
Prozess, der sowohl in die Familienhistorie als auch
in die Zukunft nachfolgender Generationen an-
schlussfahig sein muss, um narrative Briiche zu
vermeiden.

Family-Equity-Investoren stehen miteinander in
einem intensiven Wettbewerb um die besten Invest-
mentziele (Assets) und auch mit einer groRen Zahl
hochprofessionell organisierter Private-Equity-Inves-
toren. Dementsprechend miissen sie methodisch,



personell und kommunikativ konkurrenzfahig sein,
wenn sie Erfolg haben wollen. Auch wenn Finanz-
investoren ihr negatives ,Heuschrecken“-Image in
den vergangenen rund 20 Jahren weitgehend tiber-
wunden haben und zu einem akzeptierten Teil der
deutschen Mittelstandslandschaft und deren Finan-
zierungsinstrumente geworden sind, missen Family-
Equity-Investoren davon ausgehen, dass an sie ten-
denziell hohere Anforderungen hinsichtlich Moral
und Unternehmensfiihrung (Governance) gestellt
werden. Die Reputation des ,nachhaltigen Wirtschaf-
tens”, die Familienunternehmen sich als Gruppe
erworben haben, wird an dieser Stelle zur Verpflich-
tung auch fiir Einzelne.

4.2 | ABSENDERTYPEN UND DAS
RICHTIGE MASS AN OFFENTLICHKEIT
UND KOMMUNIKATION
D er Prozess des Reputationsmanagements be-
ginnt damit, sich lber dessen Ziele klar zu
werden und eine Kommunikationsstrategie zu defi-
nieren, mit der diese erreicht werden sollen. Eine
grundsaétzliche Frage dabei ist, wie stark sich die
Unternehmerfamilie dabei o6ffentlich exponieren
will — in Abh&ngigkeit von der personlichen Disposi-
tion und Befindlichkeit und den Erfordernissen des
familidren Wirtschaftsbetriebs. An einem Ende der
Skala stehen dabei Familien, die groRen Wert auf
Diskretion legen, sei es aus personlicher Veranla-
gung heraus oder aus Sicherheitsbedenken. Am
anderen Ende stehen Personlichkeiten, die offensiv
und positionierungsbewusst auftreten — was nicht
bedeutet, Kontroversen zu suchen, sondern die
Offentlichkeit fiir seine unternehmerischen Belange
zu begeistern, z.B. um hohere Bekanntheit fiir
das Unternehmen oder dessen Produkte zu erlan-

gen oder den offentlichen Diskurs zu den eigenen
Gunsten zu beeinflussen.

Dazwischen existieren naturgemafl Abstufungen.
Im deutschen Mittelstand sehr verbreitet sind dabei
Unternehmer, die (iberwiegend oder gar ausschliel3-
lich anlassbezogen kommunizieren, sei es aus
Bescheidenheit oder weil man es nicht als notwen-
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dig erachtet. Von dieser ,Strategie” — die eigentlich
gar keine ist — ist aus professioneller Sicht in den
meisten Fallen abzuraten. UnregelmaRigkeit und
mangelnde Stringenz in der Kommunikation fiihren
dazu, dass man bei den Empféangern in Vergessen-
heit gerat und sich immer wieder neu vorstellen und
erklaren muss — mit der Folge, dass die Offentlich-
keit kein klares Bild vom Sender der Botschaft hat.
Reputation lasst sich so nicht planvoll aufbauen
und mediale Relevanz wird man so kaum erlangen.

Diese ist aber vonnéten, um im Falle eines Kom-
munikationsanlasses auch gehort zu werden. Ein
gewisses Grundrauschen ist also hilfreich, um
seiner Zielgruppe im Gedéachtnis und mit der Presse
im Gesprach zu bleiben. Niemand erwartet, dass
jede Nachricht und jeder Kommunikationsanlass
von bahnbrechendem Nachrichtenwert ist. Oftmals
genligt ein Lebenszeichen, um sich in Erinnerung zu
rufen. Banalitat gilt es dabei freilich zu meiden, da
der Sender sonst irgendwann dauerhaft durch den
RelevanZzfilter féllt. Es sollte also (bei Bedarf auch
mit externer Kompetenz) eingeschatzt werden, wel-
che Themen sich eignen, welcher Rhythmus der
richtige ist und wie inhaltliche Kongruenz und Kon-
tinuitat erzeugt werden kdnnen.

Bescheidenheit als Motivation und im Auftreten
ist im Ubrigen keineswegs zu verurteilen. Sie steht
Unternehmern meist gut zu Gesicht, insbesondere
wenn sie vermodgend sind. Sie wird von Journalisten
wie von der breiten Offentlichkeit positiv aufgenom-
men und vermittelt Sympathie und Bodensténdig-
keit. Protagonisten miissen auch nicht befiirchten,
immer die starkste Meinung und die brillanteste
Erkenntnis duflern zu miissen, um wahrgenommen
zu werden. Substanz geniigt und Zuganglichkeit
hilft. Andererseits ist es auch ratsam, sein Licht
nicht zu sehr unter den Scheffel zu stellen, um ernst
genommen zu werden.
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diskret e Sicherheit

e hohe Handlungsfreiheit
e durch geringe Bekanntheit

e ohne 6ffentliche Wahrnehmung nur
sehr eingeschrankter Reputations-
erwerb maglich

im Krisenfall weniger durch ® zu groRe Diskretion kann

Reputationsschaden bedroht

anlassbezogen
® Fokussierung

e relativ geringe Erwartungs-

Spekulationen férdern
e mangelnde Glaubwirdigkeit im
Krisenfall

e hohere Handlungsfreiheit e unklares 6ffentliches Profil

e Moglichkeiten zum Reputations-
erwerb eingeschrankt

haltung von Medien und e evtl. geringere Kooperations-

Offentlichkeit

positionierungs-
bewusst

e Markenbildung und
-bekanntheit
e klares Profil

e Vermittlung des Eindrucks

von Transparenz

bereitschaft seitens der Presse
(nicht zu ,Verkiindungen auf
Knopfdruck” bereit)

e offentliche Erwartung oder Hand-
lungszwang, zu kommunizieren

® Risiko, zu viel preiszugeben

® Bekanntheit erhoht Interesse an der
Person im Krisenfall

Tabelle 1: Verschiedene Absendertypen und die fiir sie geeignete Kommunikation

Quelle: Eigene Darstellung

4.3 | STRATEGISCHE PLANUNG
DER KOMMUNIKATIONSZIELE UND
-MASSNAHMEN

st man sich Uber den eigenen Absendertypus

(also: diskret, anlassbezogen oder positionie-
rungsbewusst) und sind die Kommunikationsziele
klar geworden, steht als Nachstes die operative
Umsetzung an. An erster Stelle steht dabei die
Frage nach dem Absender: Steht die Familie, ihr
Unternehmen, die Gesamtheit aus beidem oder
aber eine separate Entitdt wie ein Family Office
oder eine Family-Equity-Gesellschaft im Vorder-
grund? Anders gesagt: Wird mit einem bereits
bekannten Familien- oder Markennamen gearbeitet
oder muss zunachst eine neue Marke bzw. ein
neuer Name entwickelt und eingefiihrt werden? Und
wie ist die Abgrenzung zwischen diesen vorzuneh-
men, damit keine Verwirrung bei den Empféanger-

zielgruppen entsteht und es nicht zu Interessenkon-
flikten oder einer Instrumentalisierung von bereits
bestehenden Entitaten kommt?

Klarheit zu gewinnen {ber die Themenfelder, die
man besetzen mochte, ist der zweite — und vermut-
lich einfachere — Schritt. Im dritten Schritt sind
dann die eigenen Kernbotschaften zu definieren,
einprdgsam zu formulieren und zu einem stim-
migen Narrativ zu verbinden. Diese Aufgabe ist
herausfordernd, denn das Narrativ und die Kern-
botschaften definieren die kommunikative Position
und flieRen wie ein musikalisches Thema bei jedem
Kommunikationsanlass und -mittel in unterschied-
lichen Ausschnitten und Variationen immer wieder
aufs Neue ein. Diese Redundanz ist gewollt und
erforderlich. Erst in der stetigen Wiederholung wird
sich bei den Empféangern einpragen, wofiir der
Sender steht und was seine Themen sind - es ent-
stehen bleibende Eindriicke.
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GEEIGNETE KOMMUNIKATIONSMITTEL GEEIGNETE KOMMUNIKATIONSFREQUENZ

e Vertretung durch Sprecher/Management
oder durch Institutionen (z. B. Stiftung, die
den Familiennamen tragt)

e weitgehende Beschrankung auf formalisierte
Kommunikation (Jahresberichte und Presse-
mitteilungen)

e Pflege von Journalistenkontakten in erster
Linie in Form von Hintergrundgesprachen

e Newsletter (Gleichgewicht aus RegelmaRig-
keit und Distanz)

® Pressemitteilungen

® stark sachorientierte Kommunikation

® Fokussierung auf wenige wesentliche Medien

® LinkedIn

e regelmalige Interviews oder
Marktkommentare

® Podcasts

e Auftritte auf Konferenzen

e Mitwirkung in 6ffentlichen Gremien,
Verbanden etc.

Ein gutes Instrument, um die Kontinuitat der
Kommunikation zu gewdhrleisten, ist die Erarbei-
tung eines MalRnahmenplans oder deren mehrerer,
z.B. ein Fahrplan fiir die Vorbereitungs- und Start-
phase und anschlieRend jahrliche Kommunika-
tionsplane, in welchen Prioritdten, Themen und
vorhersehbare Anldsse festgehalten sind. Eine
grundséatzliche Empfehlung dazu lautet, sich von
innen nach aulen zu orientieren: Transparente
Kommunikation mit den Beschéftigten reduziert
Interventionen des Betriebsrats, ein guter Aus-
tausch mit diesem ruft nicht die Lokalpresse auf
den Plan etc.

Familien sollten sich im Sinne einer Stakeholder-
analyse bewusst machen, fiir wen ihr unternehmeri-
sches und familidres Handeln relevant ist, welche
Folgen es haben oder wie es auf AuRenstehende
wirken konnte, und gezielt diejenigen Zielgruppen
ansprechen, bei denen es Unversténdnis oder Kon-

e unternehmensintern zu festen Anldssen
(z. B. Jahresabschluss, Unternehmensfeiern,
Mitarbeiterversammlungen)

e offentlich zu ausgewahlten Anlassen (z. B.
Feierlichkeiten wie Jubilden, Einweihungen)

e Kontakt zu den vier bis sechs wichtigsten
Medien durch informelle Treffen einmal im
Jahr

e viertel- bis halbjahrlich ,ritualisiert"

® zu groReren Anldssen (Personalien, Trans-
aktionen etc.)

® gelegentliche Einladungen von Presse-
vertretern oder Kontakt am Rande von
Veranstaltungen

® aktive Ansprache der Presse ein- bis zweimal
im Jahr

® anlassbezogen

e mit Qualitatsbewusstsein (nicht ,tingeln”)

® keine zu groRen Unterbrechungen entstehen
lassen, sondern im Zweifelsfall aktiv die
Offentlichkeit suchen

fliktpotenzial hervorrufen konnte. Dabei sollte aber
auch immer klar sein: Jede nach innen gerichtete
Kommunikation kann auch ihren Weg nach drauf3en
finden, weshalb eine absolute Stringenz in der inter-
nen und externen Kommunikation unabdingbar ist.
Vermeintliche Widerspriiche zwischen interner und
externer Kommunikation bergen dabei ein hohes
Reputationsrisiko.

Ebenso ist es nicht ratsam, eine oder mehrere
Zielgruppen zugunsten einer anderen zu {ber-
gehen, die den Handelnden in einer bestimmten
Situation wichtiger erscheint. Es ist groRartig, wenn
man die Uberregionale oder sogar nationale Presse
etwa dafiir gewinnen kann, tiber einen grofRen un-
ternehmerischen Schritt wie eine Akquisition oder
eine Nachfolgeldosung zu berichten. Aber die un-
mittelbar davon Betroffenen sollten eine solche
Nachricht nicht aus den Medien erfahren, sondern
bereits vorher.
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5.1 | RISIKOMANAGEMENT ALS
KRISENPRAVENTION

eputationsrisiken und Konfliktpotenzial bei

Unternehmerfamilien bestehen in vier Kontext-
feldern?*, die sich wechselseitig beeinflussen kon-
nen, d.h., Kontroversen in einem Bereich kénnen
auch Reputations- oder andere Schaden in einem
anderen nach sich ziehen:

e Familie: z. B. Nachfolge- oder Gesellschafterkon-
flikte, Trennungen, Streit

e Unternehmen: z. B. Entlassungen, Restrukturierun-
gen, Managementfehler, Uneinigkeit tber die Stra-
tegie, Konkurrenz von Familienmitgliedern um
Fiihrungspositionen, SchlieRung oder Verdule-
rung von Betriebsteilen, Einstieg von Investoren

e Vermogen: z.B. Erbstreit, Auszahlung von Fami-
lienmitgliedern, (vermeintlich) verschwenderi-
scher Lebensstil, Verschuldung, Abziehen von
Kapital aus dem Unternehmen

e Offentlichkeit: z. B. Fehlverhalten, unsensible oder
verletzende AuBerungen, politisch kontroverse
Positionen, unsteter Lebenswandel

Diese Themen- und Konfliktfelder zeigen, dass
Reputationsrisiken in Unternehmerfamilien ihren
Ursprung hé&ufig im Inneren der Familie oder des
Unternehmens haben. Das hangt unter anderem
mit der interpersonellen und emotionalen Dynamik
in Familien zusammen, aber auch damit, dass von
den vier genannten Feldern je nach Governance-
Konstellation zwei bis drei dem inneren Einfluss-
bereich der Familie zuzurechnen sind und der vierte
zu einem guten Teil vom Verhalten der Familie in
der Offentlichkeit abhéngt — selbst wenn es um
vermeintlich private Dinge wie die personliche
Meinungsé&ufRerung geht. Auch eine Privatmeinung
kann sich auf das Unternehmen auswirken, bei-
spielsweise wenn die Offentlichkeit mit Boykott-
aufrufen reagiert — diese Erfahrung haben schon
einige Konsumguterhersteller gemacht. Zwar haben
auch die Mitglieder von Unternehmerfamilien das
Recht auf ihre eigene Meinung und deren AuRerung,
doch dies kann nachteilige Folgen fiir den wirt-
schaftlichen Erfolg des Unternehmens haben.

% Vgl. Schwertl (2015).

Doch auch wenn der Grund fiir Reputationskrisen
im Inneren der Familie oder des Unternehmens
liegt, kann der Ausléser von aulen kommen: So
wurden GielRener Fachjournalistik-Studenten im
Rahmen eines Videoprojekts zur Geschichte lokaler
Unternehmen eher zuféllig darauf aufmerksam,
dass die Griindungsjahre vieler dieser Unternehmen
in der Zeit des Nationalsozialismus liegen. Sie ver-
tieften ihre Forschung und stellten fest, dass einige
der Unternehmen auf Betriebe jldischer Unter-
nehmer zurlickgehen, die damals zum Verkauf ihres
Betriebes unter Wert gezwungen waren oder ent-
eignet wurden. Dadurch sahen sich einige Unter-
nehmer erstmals und unerwartet mit einem nicht
aufgearbeiteten Kapitel ihrer Familien- und Unter-
nehmensgeschichte konfrontiert.?

Das Beispiel verdeutlicht Sinn und Nutzen von
Szenarioanalysen und -vorbereitung zur Krisenpra-
vention. Um die erworbene Reputation zu schiitzen,
ist es hochst empfehlenswert, zu reflektieren — und
sich einzugestehen -, wo potenzielle und oftmals
auch nicht aufgearbeitete Konfliktfelder liegen und
welches Krisenpotenzial sie bergen. Fiir diese
Themen sind die Vorbereitung von Sprachregelun-
gen und reaktive Statements fiir den Fall der Falle
unerlasslich. Noch besser ist es, die Sachverhalte
komplett aufzuklaren, noch ehe sie das Licht der
Offentlichkeit erblicken. Im obigen Beispiel hieRe
das, die Familien- und Unternehmensgeschichten
auf dunkle Kapitel zu durchleuchten, diese intern zu
dokumentieren und aufzuarbeiten.

Ob es die Familie selbst sein sollte, die letztend-
lich aktiv den Schritt in die Offentlichkeit macht,
sich - falls erforderlich — offenbart, entschuldigt
und KompensationsmalRnahmen anbietet oder ob
sie sich nur passiv auf den Tag X vorbereitet, an
dem solche Sachverhalte offengelegt werden, lasst
sich nicht pauschal beantworten. Grundsatzlich gilt
aber: Ab einem gewissen Reifegrad der Familien-
organisation sollten derartige Analysen — noétigen-
falls mit professioneller Unterstiitzung, um eine
neutrale Sicht zu gewahrleisten — zum Risiko-
management fiir die Reputation gehoren, genauso
wie die Wahrungsabsicherung beim Auslandsge-
schaft oder die Identifikation von Stérungs- oder

% Vgl. Pfeiffer (2023). Die Darstellung des Sachverhalts geht in Teilen auf einen Radiobericht von HR-Info zuriick, der nicht online verfiigbar ist.



Disruptionsrisiken im Businessmodell des Unter-
nehmens.

5.2 | KRISENMANAGEMENT

W enn es trotz entsprechender Praventionsmal}-
nahmen zur Krise kommt, ist das Manage-
ment von Reputationsrisiken anspruchsvoll. Die
Unternehmerfamilie erlebt einen Kontrollverlust und
sieht sich offentlichen Angriffen ausgesetzt, die
womoéglich auch innerfamilidre Schuldzuweisun-
gen und Konflikte nach sich ziehen. Je nach Art der
Vorwiirfe kann das eine sehr emotionale Situation
sein und es sich schwierig gestalten, einen kiihlen
Kopf zu bewahren. Genau das ist in der Krisenkom-
munikation aber unbedingt notwendig. Folgende
Handlungsempfehlungen kdnnen im Krisenfall hilf-
reich sein:

o st die Krise eingetreten, aber (noch) nicht 6ffent-
lich, steht an erster Stelle die Frage, ob, wann und
von welcher Seite Informationslecks drohen. Be-
steht eine Chance, dass der Sachverhalt gar nicht
an die Offentlichkeit dringt — wobei Chance nicht
mit Sicherheit gleichzusetzen ist? Kann man sich
im Zweifel mit einer ,Kein Kommentar“-Strategie
oder einem knappen Statement etwas Zeit zur
argumentativen Vorbereitung verschaffen oder
bis die Situation zumindest teilweise entscharft
ist? Das kann beispielsweise bei akutem Liquidi-
tatsbedarf ratsam sein, wenn noch die Chance
besteht, eine neue Finanzierung oder einen Inves-
tor zu finden. Ob sich Journalisten damit voriiber-
gehend vertrosten lassen, héngt davon ab, wie
gut die ,Story” aus ihrer Sicht ist. Als erster iiber
einen Skandal oder eine (vermeintlich) drohende
Pleite zu berichten, will sich kein Journalist ent-
gehen lassen.

e |st die potenzielle Gefahr eines Lecks so groR,
dass es besser ist, selbst an die Offentlichkeit zu
gehen? Diese Strategie kann den Vorteil haben,
das Narrativ zu einem gewissen Grad selbst zu
kontrollieren und die Berichterstattung im eigenen
Sinn noch positiv zu beeinflussen. Reagiert man
erst, wenn sich die Presse und die Offentlichkeit

5| REPUTATIONSSCHUTZ

bereits ein Bild gemacht haben, ist es sehr
schwierig, dieses noch zu verdandern. Aktiv zu
kommunizieren kann auch in der Weise erfolgen,
dass man die Information selbst gezielt nach
auBen gibt, indem man sich einem ausgewahlten
(idealerweise bekannten, verlasslichen und wohl-
gesonnenen Journalisten) anvertraut, ihm die
relevanten Informationen im Hintergrund gibt,
sich aber offiziell und auch gegeniiber anderen
Medien nicht dazu duBert. Diese Vorgehensweise
kann helfen, die Berichterstattung vergleichs-
weise klein zu halten. Gegeniiber dem ausge-
wahlten Medium kann man seine eigene Sicht der
Dinge schildern, halt sich aber ansonsten weitest-
mdglich aus der Offentlichkeit heraus. Anderen
Medien bleibt, wenn sie keine anderen Quellen
haben, nur die Moglichkeit abzuschreiben. Das ist
weniger attraktiv und im besten Fall replizieren
sie nicht die schadlichste Darstellung.

Die Handelnden bzw. Betroffenen sollten sich an
eine strikte One-Voice-Policy halten. Sie sollten
Konflikte — insbesondere innerfamilidre — niemals
offentlich austragen und Schuldzuweisungen tun-
lichst unterlassen. Auch wenn so etwas subjek-
tive Erleichterung bringt, sorgt es fiir zusatzliche
Aufmerksamkeit und macht die Beobachtung
und Berichterstattung nur noch interessanter.
Journalisten, insbesondere solche der Boulevard-
medien, 1adt ein solches Verhalten sogar gerade-
zu ein. Der Fokus sollte also darauf liegen, die
Offentlichkeitswirksamkeit méglichst klein zu
halten, das Narrativ zu kontrollieren und sich
lieber um Stakeholdermanagement und Scha-
densbegrenzung zu kiimmern. Je leiser und kon-
trollierter der Konflikt ausgetragen wird, desto
schneller erholen sich die betroffenen Parteien
und desto geringer ist der Reputationsschaden.
Im Zuge dessen und vor dem Hintergrund der
weiter oben beschriebenen Wechselwirkungen
zwischen Familie und Unternehmen (siehe Kap. 2)
ist ferner zu lberlegen, wer in einer Krisensitua-
tion eigentlich spricht und somit das ,Gesicht”
der Krise verkorpert. Das heilt: Wer geht nach
vorn, wer schiitzt wen, wer stellt sich vor wen? Im
Fall von sehr personlichen Konflikten oder sehr
schweren Anschuldigungen kann es vorteilhaft
sein, einen Pressesprecher als direkten und ein-
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zigen Ansprechpartner einzusetzen. Diese Per-
son ist emotional unbeteiligt und kann als wirk-
samer Puffer zwischen Medienvertretern und
Betroffenen fungieren. Betrifft eine Krise eher
das Unternehmen und weniger die Familie, kann
auch ein Unternehmensvertreter wie der CEO als
Sprecher fungieren, um die Aufmerksamkeit auf
die Organisation fokussiert zu halten und den
Namen der Familie moglichst wenig zu beschadi-
gen. Wobei auch hier abzuwagen ist, wann der
CEO selbst spricht und wann man dies besser
einem hauptamtlichen Unternehmenssprecher
Uberldsst. Dennoch sind auch Konstellationen
denkbar, in denen ein Familienmitglied 6ffentlich
fur das Unternehmen eintritt. Dies ware etwa
der Fall, wenn die Unternehmensleitung (berra-
schend aus dem Amt scheidet und die Familie
zeigen muss, dass sie die Situation im Griff hat
und das Unternehmen - mdglicherweise sogar
durch personliche operative Eingriffe — in geord-
neten Bahnen halten kann. Auch hier gilt jedoch:
Je besser die Reputation der fiir diesen Zweck
auserkorenen Familienmitglieder, desto glaubhaf-
ter wird auch die zugehdrige Kommunikation sein.

5.3 | KRISENBEWALTIGUNG

st die akute Krise ausgestanden, beginnt die

Schadensanalyse: Welche Beziehungen und Ver-
trauensverhéltnisse wurden beschéadigt? Welcher
wirtschaftliche und immaterielle Schaden ist einge-
treten und wie lasst er sich kompensieren? Die in
der 10. Wittener These beschriebene Langlebigkeit
von Familienunternehmen?® erweist sich hierbei als
Segen und Fluch gleichermalien: Einerseits haben
Familienunternehmen und auch Unternehmerfami-
lien den langen Atem, den es braucht, um verlorene
Glaubwiirdigkeit und Reputation wiederherzustel-
len — denn dieser Weg kann lang und miihsam sein.
Mancher Fauxpas wirkt ein Leben lang nach und wird
Teil der Familien- und Unternehmensgeschichte,

% Vgl. von Schlippe et al. (2018), S. 16.

auch wenn seine direkte Auswirkung eines Tages
liberwunden ist. Immerhin kénnen Unternehmer-
familien, gerade wenn sie schon mehrere Genera-
tionswechsel bewaltigt haben, zeigen, dass sie
bereits mit vorangegangenen Fehlern und Widrig-
keiten fertig geworden sind.

Andererseits steht ihnen in vielen Fallen nicht der
kurze Weg dazu offen, insbesondere, wenn die Krise
im Zusammenhang mit dem Unternehmen stand
und dieses inhabergefiihrt ist. In anderen Organisa-
tionsformen bietet sich hier die Option des Manage-
mentwechsels. Der saubere Schnitt ermdglicht
einen weniger belastenden Neuanfang, als wenn
die handelnden Personen zwangsldufig im Amt ver-
bleiben und sich das Vertrauen schrittweise wieder
erarbeiten miissen. Je mehr 6ffentliche Aufmerk-
samkeit der zugrundeliegende Vorfall erregt hat,
umso mehr gilt es, Lauterung nicht nur zu geloben,
sondern auch zu leben - und zwar genauso 6ffent-
lich, wie die vorangegangene Auseinandersetzung
abgelaufen ist. Die damit einhergehende Trans-
parenz kann mit Offenlegungen im personlichen
Bereich, der Corporate Governance oder operativen
Bereichen des Unternehmens wie Personalmanage-
ment, Lieferketten oder Finanzen einhergehen — die
sich fiir die traditionell auf groRe Privatheit bedach-
ten deutschen Mittelstandler als ausgesprochen
lastig und unerfreulich erweisen kdnnen.

Sollte ein Schaden an einer einzelnen Stakeholder-
gruppe wiedergutzumachen sein, besteht die Pflicht
darin, dies ohne Vernachlassigung oder Ungleich-
behandlung anderer Gruppen zu tun, und dies sollte
auch kommunikativ dargelegt werden. Wie auch
immer die gelebte und 6ffentlich demonstrierte Ver-
haltensé@nderung aussieht: Aufgrund der faktischen
Untrennbarkeit von unternehmerischem Handeln
und der Rolle als Mitglied der Unternehmerfamilie
ist es sodann die Kiir, diese Anderung nicht nur
umzusetzen, sondern sie auch nach aullen in der
Person reflektiert zu zeigen. Dafiir steht die Familie
mit ihrem guten Namen ein.



FIKTIVES FALLBEISPIEL 2:
FAMILIEN-/GESELLSCHAFTERKRISE

Ausgangslage

Durch Geschick und Tatkraft haben die Dorns Gber
die Jahrzehnte ein erfolgreiches Immobilienunter-
nehmen und erhebliches Vermdgen aufgebaut.
Albrecht Dorn, der Sohn des Griinders, ist zum zwei-
ten Mal verheiratet, zwischen den beiden Kindern
aus der ersten und den beiden aus der zweiten
Ehe bestehen rund 20 Jahre Altersunterschied. In
der Vergangenheit gab es einige Reibereien um
Albrechts Nachfolge, die beigelegt wurden, indem
sich die Familie aus dem Operativen zurlickzog und
sich seitdem auf die Gesellschafterrolle und den
Vermdogenserhalt und -zuwachs fiir die kommende
Generation konzentriert.

Albrecht Dorn ist der Familienzusammenhalt sehr
wichtig, weshalb er schon vor vielen Jahren ein
Family Office gegriindet hat, in dem — separat von
der Familienholding fiir die Dornbau GmbH - das
Privatvermogen der Familie gepoolt ist und das von
Beginn an von einem der Familie nahestehenden
Vermdgensverwalter gefiihrt wird. Das Family Office
ist offentlich nicht bekannt und die Dorns nur in-
folge ihrer Tatigkeit fir die Dornbau GmbH und die
Auseinandersetzung um die Nachfolge, die seiner-
zeit einigen Widerhall in der Presse fand. Seitdem
war es lange Jahre ruhig um die Familie. Nun sind
die beiden jiingeren Geschwister zunehmend unzu-
frieden mit der Anlagestrategie des Vermogens-
verwalters und mochten diesen austauschen. Sie
wiinschen sich mehr Fokus auf Nachhaltigkeit und
Start-ups, auch die Rendite konnte mit Blick auf die
wachsende Familie fiir ihren Geschmack besser
sein. Die dlteren Familienvertreter méchten aber an
der bewahrten konservativen Strategie festhalten.

Die Gemengelage ist kompliziert, da es neben
den Dorns noch einige Kleingesellschafter mit
hochst unterschiedlichen Interessen gibt — neben
dem Vermogensverwalter selbst auch weitere ver-
diente Mitarbeiter und einige Verwandte der Dorns.
Albrecht versucht zu vermitteln, aber seine jiingsten
Kinder drohen mittlerweile mit dem Bruch, wenn sie
keine Entscheidung zu ihren Gunsten erwirken kon-
nen. Ob ihre Auszahlung maglich ware, ist fraglich:
Viele Vermogensgegenstande sind aufgrund der
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Marktlage gerade ungiinstig bewertet und einige
Direktbeteiligungen kdmpfen noch mit den Folgen
der Covid 19-Krise, so dass ein Riickzug ernste
Auswirkungen auf den Fortbestand dieser Unter-
nehmen haben konnte. Von den profitablen Invest-
ments hingegen will man sich natiirlich auch nicht
trennen.

Madgliche Herausforderungen fiir
die Reputation

In der geschilderten Gemengelage wird es mit hoher
Sicherheit keine Gewinner geben. Es sind mehrere
Szenarien denkbar:

® In Szenario 1 steht das Ziel ganz oben, den Bruch
innerhalb der Familie zu verhindern und einen
Kompromiss zu finden, auf den sich die zahl-
reichen Gesellschafter verstandigen kénnen, z. B.
durch Mediation oder den Austausch mit ande-
ren Unternehmerfamilien, die vor vergleichbaren
Herausforderungen standen. Hierfiir gibt es ge-
eignete Foren.

® Szenario 2 ist, dass es zum Bruch kommt, die
Beteiligten aber darauf eingeschworen werden
konnen, vollstéandiges Stillschweigen zu bewah-
ren. Die kommunikative Vorbereitung auf diesen
Fall ist dennoch aufwéndiger, denn es bleibt ein
Risiko, dass einzelne Familienmitglieder, ver-
stimmte Kleingesellschafter oder involvierte Be-
rater ausscheren und vertrauliche Informationen
preisgeben.

® Im schlechtesten Fall (Szenario 3) kommt es nicht
nur zur Trennung, sondern eine der Parteien sucht
gezielt die Offentlichkeit, um sich zu rechtfertigen
oder gar den Kontrahenten die Schuld zu geben.

e Szenario 2 und 3 bertlicksichtigen dabei noch
nicht den Schaden, der in der Folge entstehen
kann, wenn es durch die Abfindung der jlingeren
Geschwister zum Verkauf von Vermdgensteilen
unter Wert kommt oder Unternehmen, an denen
Beteiligungen gehalten werden, in Schieflage
geraten oder via Notverkauf verdufert werden
missen. Eine besonders brisante Situation konn-
te dabei entstehen, wenn das Family Office durch
die Auszahlung der scheidenden Gesellschafter
unter Umstéanden nicht die erforderliche Liquidi-
tat besitzt, um die Gesellschaften in einer heraus-
fordernden Lage zu unterstiitzen.
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Skizzen fiir Vorgehensweisen in der
Kommunikation

Die kommunikativen Malnahmen h&ngen vom
Szenario ab — ist dieses nicht absehbar, weil die
handelnden Personen nicht berechenbar sind, ist es
empfehlenswert, sich parallel auf die wahrschein-
lichsten Szenarien vorzubereiten, um schnell hand-
lungsfahig zu sein, wenn eine Entscheidung gefal-
len ist.

® Szenario 1, ein Kompromiss wird gefunden: Selbst
wenn der Ausstieg der Jiingeren verhindert wer-
den kann, wird innerfamiliar moglicherweise ver-
brannte Erde zuriickbleiben. Aus Reputationssicht
wére dieses dennoch der harmloseste Fall, denn
eine innerfamilidre Losung wiirde bedeuten, dass
nichts an die Offentlichkeit dringt. Fiir ein in der
Offentlichkeit unbekanntes Family Office stehen
die Chancen gut, dass dies funktioniert. Kommu-
nikativ wiirde es ausreichen, die Beantwortung
eventuell doch eingehender Fragen mit der Be-
griindung abzulehnen, dass die Vermdgensstra-
tegie der Familie Privatsache ist und Geriichte
grundsatzlich nicht kommentiert werden.

® Szenario 2, es kommt zum Bruch, aber die Familie
verstandigt sich auf Stillschweigen: Vorzuberei-
ten waren zumindest ein kurzes reaktives State-
ment, das in sachlichem Ton die Fakten wieder-
gibt, sowie ein umfangreicherer Fragenkatalog,
der zu erwartende Fragen hartnackiger Journalis-
ten vorwegnimmt und Sprachregelungen fiir diese
enthélt — kurz, sachlich, ohne Schuldzuweisun-
gen und Seitenhiebe. Selbstredend gelten diese
Regelungen fiir alle Beteiligten.
Die Inhalte solcher Q&A-Kataloge sind nicht not-
wendigerweise zur Veroffentlichung vorgesehen,
sondern dienen oftmals priméar dazu, einzelne
Journalisten durch plausible Hintergrunderlaute-
rungen abzuholen. ,Hintergrund” bedeutet dabei,
dass der Journalist die gewonnenen Informatio-
nen zwar verwenden wird, er wird sie aber nicht
seiner Quelle als Zitat zuordnen, sondern bei-
spielsweise schreiben ,Wie aus dem Umfeld des
Unternehmens zu horen ist ...“. Dabei kann investi-

gativer Druck herausgenommen, bei erkennbaren
Missverstandnissen oder Falschdarstellungen auf
eine sachlich richtige Berichterstattung hinge-
wirkt oder vertraute Multiplikatoren von einer
weniger negativen Darstellung des Sachverhalts
liberzeugt werden. Doch auch dann ist ein Artikel
mit einer Uberschrift wie ,Rosenkrieg im Hause
Dorn“ nicht génzlich auszuschlieRen. Konflikte
und derart knackige Schlagzeilen sind nun einmal
beliebter Stoff beim Publikum. Vielleicht lasst
sich auch der alte Nachfolgekonflikt an dieser
Stelle aufwarmen oder die Story trifft auf eine
passende mediale ,GroBwetterlage” als kleiner
Aufreger firs Sommerloch oder in Ankniipfung
an eine andere Geschichte, wenn es z.B. vor
Kurzem in einem anderen gro3en Familienunter-
nehmen zu einem veritablen Bruch zwischen den
Generationen kam.

Szenario 3, die Trennung wird von einer Konflikt-
partei offentlich gemacht: Fiir die angegriffene
Partei geht es im Sinne des Reputations- und
womdglich auch Vermdgensschutzes darum, die-
sen Angriffen wirksam zu begegnen. ,Wirksam”
bedeutet in aller Regel nicht einen Gegenangriff,
denn durch die Eskalation vergroRert sich der
Schaden wahrscheinlich noch. Die Wortfiihrer der
Angreifer mégen sich dabei im Fahrersitz fiihlen,
aber bei einer Eskalation droht den Kommunika-
tionsverantwortlichen und -beratern aller Seiten
der Kontrollverlust, wenn sich die Story verselb-
stdndigt, von allen Seiten nachgelegt wird und
Replik auf Replik folgt. Die MaRgabe ist stattdes-
sen: sachlich bleiben, beschwichtigen, die eigene
Position plausibel machen und um Verstandnis
werben, ohne den Konflikt weiter zu befeuern -
kurz: sich selbst und die Geschichte so uninteres-
sant wie moglich machen.

Aber es gilt, die Mittel und Methoden zu kennen,
zu nutzen und zu wissen, wie man gegen 6ffent-
liche Angriffe vorgeht oder weitere Eskalationen
unterbinden kann. Versierte Medienanwaélte bei-
spielsweise konnen vieles verhindern, ehe es an
die Offentlichkeit gelangt, und auch ihr Einsatz
selbst findet meist auBerhalb der offentlichen
Wahrnehmung statt. Auch etablierte Kontakte zu



den richtigen Journalisten und das Wissen, wie
man diese einbezieht (oder Berater an seiner Seite
zu wissen, die das beherrschen), ist in so einem
Fall auRerordentlich hilfreich. Elementar ist aber
der korrekte und professionelle Umgang mit ihnen:
argumentieren, liberzeugen und fiir das eigene
Anliegen zu werben ist legitim. Niemals versu-
chen sollte man jedoch, selbst oder durch Dritte
Journalisten zu instrumentalisieren. Sonst ist die
Gefahr groB3, das Gegenteil zu erreichen.

Eskalationsszenarien: Mit diesen ware nicht nur
die Reputation der Familie nachhaltig beschadigt,
sondern schlimmstenfalls auch die des Family
Office als verldsslichem Investor. Im Grunde
muss hier fiir jedes Portfolio und jeden Vermo-
gensgegenstand, das bzw. der verkauft oder liqui-
diert werden muss, eine situativ individuelle Kom-
munikationsstrategie entwickelt werden, die die
jeweiligen Interessensgruppen adressiert. Das
Dorn’sche Family Office kann sich dabei nur um
Schadensbegrenzung bemiihen, sprich: seine
Zwangslage nachvollziehbar machen, um Ver-
standnis werben und vor allem zeigen und erkla-
ren, dass es sein Bestmogliches getan hat, um
die Situation abzuwenden und fiir die Vermo-
genswerte einen moglichst guten neuen Eigen-
timer zu finden - insbesondere, wenn es um

5| REPUTATIONSSCHUTZ

Unternehmen geht und Arbeitspldtze betroffen
sind (Stichworte Fortfiihrungsperspektive, Arbeits-
platzerhalt, Standortgarantien). Hier kommt dem
Management des Family Office eine bedeutende
Rolle zu.

Nicht Gbersehen darf man an dieser Stelle auch
mogliche Abstrahleffekte auf die Dornbau GmbH.
Diese diirften zwar faktisch vernachlassigbar gering
sein, in der Kommunikation gilt es in jedem Fall
deutlich zu machen, dass die Krise des Family
Office ,nur” das Privatvermdgen der Familie betrifft
und damit nicht die Liquiditat der Dornbau GmbH
und dass auch kein Anteilsverkauf an dieser beab-
sichtigt ist. Gerade von Journalisten abseits der
Wirtschaftsberichterstattung wie z. B. Generalisten
aus der Lokalpresse, die iber Neuigkeiten aller Art
aus einer Region berichten, werden solche Zusam-
menhédnge oft falsch verstanden. Eine solche
Falschmeldung darf auf keinen Fall veroffentlicht
werden, weil die dadurch entstehenden unbegriinde-
ten Beflirchtungen auch durch eine anschlieBende
Korrektur kaum wieder einzufangen sind. Auch
warum die Familie nicht ,einfach“ Vermdgen aus
der Dornbau GmbH entnimmt, um ihre privaten
Beteiligungen zu unterstiitzen, muss man unter
Umstanden erklaren.

S
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6 | FAZIT UND CHECKLISTE

D er eingangs genannten einfachen, aber recht
geldufigen Formel zufolge ist Reputation das
Ergebnis aus Leistung plus Verhalten plus Kommu-
nikation. Das heil3t im Klartext: Reputation entsteht
auch (erst) durch Kommunikation, aber ohne Leis-
tung oder entsprechendes Verhalten der handeln-
den Personen kann auch professionelle PR keinen
nachhaltig guten Ruf erzeugen. Das klingt zwar
logisch, wird in der Praxis aber immer wieder ver-
gessen oder einfach ignoriert. Nicht selten ist die
Annahme die, mit Kommunikation allein Image und
in Folge auch Reputation verbessern zu kénnen.
Verantwortungsbewusste Berater und Dienstleister
werden die Probleme einer solchen Erwartungshal-
tung im Dialog mit der Unternehmerfamilie immer
aufzeigen miissen und darauf hinweisen, dass
Leistung und Verhalten ebenso auf die Reputation
einzahlen missen. Unternehmerisch erfolgreiche
Familien werden aber kein Problem haben, diese
Voraussetzungen zu erfiillen.

Es muss ja nicht gleich die handfeste Krise sein,
die den Ausschlag gibt, sich als Unternehmerfamilie

mit dem Thema Reputationsmanagement zu be-
schaftigen — zumal dann meist keine Zeit fiir die
wichtige Grundlagenarbeit bleibt. Vielmehr sollte
sich die Familie vorzugsweise in Zeiten von Ruhe
und Stabilitat mit sich selbst beschaftigen ebenso
wie mit der Frage, welches Bild sie eigentlich von
sich selbst hat und welche Bilder in der Offentlich-
keit iber sie vorherrschen. Sind diese deckungs-
gleich? Wunderbar. Sind diese nicht deckungsgleich
oder gar nicht existent? Dann gibt es Handlungs-
bedarf. Da Sie sich die Zeit genommen haben,
diesen Praxisleitfaden zur Hand zu nehmen, sind
Sie bereits auf einem guten Weg.

CHECKLISTE

ie nebenstehenden Fragen zum Management
der eigenen Reputation sollte sich jede Unter-
nehmerfamilie jahrlich stellen und die Antworten
sorgfaltig und ehrlich erarbeiten. Gerade die langer-
fristige Betrachtung kann wichtige Hinweise geben.
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Welche Facetten hat das Image unserer Familie in der Offentlichkeit und wie hat es sich im Vergleich

zum vergangenen Jahr verandert?

Zunéchst geht es darum, die Wahrnehmung der Familie (siehe Kap. 1.1) in der Offentlichkeit zu eruieren
und zu analysieren. Dies geschieht typischerweise durch eine Medienanalyse, kann aber auch durch
Primarmarktforschung unterstiitzt werden. Ab dem zweiten Jahr ist dann ein Vergleich zum Vorjahr
sinnvoll, der Entwicklungen darstellt und Verdanderungen sichtbar macht. Idealerweise einigt man sich
bereits im ersten Jahr auf eine Darstellungsform, die dann in den Folgejahren weitergefiihrt wird.

Welche PR- und Kommunikationsaktivitaten wurden in den vergangenen zwolf Monaten durch-

gefiihrt bzw. hat es gegeben, die moglicherweise einen Einfluss auf das Image gehabt haben?

Hier geht es darum, die eigenen PR- und Kommunikationsaktivitaten bzw. jene Aktivitdten, die aktiv
darauf eingezahlt haben, im Hinblick auf die 6ffentliche Wahrnehmung der Unternehmerfamilie zu
tiberpriifen. Welche MaRBnahmen und Aktivititen haben Kommunikationsanldsse geschaffen? Uber
welche wurde 6ffentlich berichtet und wie? Welche Berichterstattung hat unser Image positiv beein-
flusst, welche moglicherweise negativ?

Inwieweit sind Image und Identitat schon deckungsgleich?

Basis eines langfristig erfolgreichen Reputationsmanagements ist es, dass Image (Fremdbild) und
Identitat (Selbstbild) der Familie sich tber die Fortdauer der Zeit immer weiter angleichen.

Welche MaRnahmen sind in den kommenden zwolf Monaten auf dem Weg zur weiteren Uberlappung
notwendig und moglich?

Hier wird der MaBBnahmenplan fiir das kommende Jahr entworfen. Welche natiirlichen Kommuni-
kationsanlasse haben wir (Jubilaen, Personalien etc.)? Welche kdonnen wir schaffen, um ausgewahlte
Botschaften unserer Familie zu transportieren?

Was waren die schlimmsten reputationsschadigenden Events, die unserer Familie morgen passieren
konnten, und was waren die Konsequenzen einer solchen Krise?

Diese Frage soll der Unternehmerfamilie vor Augen fiihren, dass die ndchste Krise naher sein kann, als
sie denkt, und dass sie moglicherweise praventiv Vorbereitungen treffen kann, um Strukturen fiir den
Ernstfall zu schaffen und rasch handlungsfahig zu sein, um Schaden von der Familie abzuwenden.

Wer sind die Vertrauten, Sparringspartner und Berater, auf deren Unterstiitzung wir im Ernstfall

vertrauen konnen?

Haben Sie |hr ,Kiichenkabinett” bereits zusammen? Auf welche Menschen kdnnen Sie sich im Ernstfall
verlassen? Mit wem pflegen Sie einen offenen und vertrauensvollen Austausch? Wer hat Ihnen in
der Vergangenheit rasch und unbirokratisch geholfen, wem miissen Sie nicht jedes Mal wieder alles
erklaren? Sich friihzeitig ein solches Team zusammenzustellen hilft, im Ernstfall handlungsfahig zu
bleiben.
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HERAUSGEBER

ie im Jahr 2009 gegriindete gemeinniitzige

WIFU-Stiftung hat die Aufgabe, Forschung und
Lehre auf dem Gebiet des Familienunternehmer-
tums sowie den Praxistransfer der Erkenntnisse zu
fordern. Zu ihren wichtigsten Foérderern zéhlen rund
80 Familienunternehmen aus dem deutschsprachi-
gen Raum. Im Mittelpunkt aller Aktivitdten der
WIFU-Stiftung steht die Gewinnung, Vermittlung und
Verbreitung hochwertigen und an aktuellen Frage-
stellungen orientierten Wissens iiber Familienunter-
nehmen und Unternehmerfamilien. Die eingesetz-
ten Fordermittel dienen vornehmlich der Errichtung
und dem Erhalt von Lehrstiihlen, der Unterstiitzung
von Forschungsvorhaben sowie der Vergabe von
Stipendien an Nachwuchswissenschaftlerinnen und
Nachwuchswissenschaftler. Ein Schwerpunkt der
Forschungsférderung durch die WIFU-Stiftung liegt
auf dem Wittener Institut fir Familienunternehmen
(WIFU) an der Universitat Witten/Herdecke mit sei-
nen drei Forschungs- und Lehrbereichen Betriebs-
wirtschaftslehre, Rechtswissenschaft und Psycho-
logie/Soziologie. In Forschung und Lehre leistet
das WIFU seit 25 Jahren einen signifikanten Beitrag
zur generationeniibergreifenden Zukunftsfahigkeit
von Familienunternehmen. Ein weiterer Schwer-
punkt der Arbeit der WIFU-Stiftung ist die Durch-
fiihrung von Kongressen und anderen Veranstaltun-
gen zu Themen des Familienunternehmertums. In
Arbeitskreisen, Schulungen und anderen Formaten
werden zudem praxisorientierte Kenntnisse und
Fahigkeiten vermittelt, die eine familieninterne
Nachfolge in der Leitung von Familienunternehmen
fordern. Die Veranstaltungen der WIFU-Stiftung
zeichnen sich durch einen geschiitzten Rahmen
aus, in dem ein vertrauensvoller, offener Austausch
méglich ist. Eine umfassende und aktive Offent-
lichkeitsarbeit fiir Forschungsergebnisse auf dem
Gebiet des Familienunternehmertums rundet das
Aufgabenspektrum der WIFU-Stiftung ab.
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harles Barker berat Unternehmen und Unterneh-

merpersonlichkeiten in ihrer Eigenprofilierung
und im Rahmen von Transaktionen, in Krisensitua-
tionen, Verdanderungsprozessen sowie im Umfeld
rechtlicher Auseinandersetzungen. Die Beratung
fullt auf einer tiefgehenden Analyse der Kunden-
unternehmen, ihrer Angebote sowie ihrer Markte
und miindet in individuelle Kommunikationskon-
zepte und -malnahmen. Die Implementierung der
Strategien erfolgt im vertrauensvollen Dialog mit
Finanz- und Wirtschaftsredaktionen, zu denen lang-
jahrige Beziehungen bestehen. Zu den Kunden von
Charles Barker zdhlen seit mehr als 50 Jahren
fihrende Adressen aus der Finanzdienstleistungs-
branche, primér aus den Bereichen Private Equity,
Unternehmerfamilien, Family Equity, M&A und Asset
Management sowie der borsennotierten und nicht-
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