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Wandel als
Fihrungsaufgabe

In einem Familienunternehmen steht die Fiihrung in einem Spannungsfeld zwischen Familie und Unternehmen, also
zwischen zwei Sozialsystemen mit ganz eigenen Charakteristika. Dieses Spannungsfeld baut sich in der Griindungs- und
friihen Phase des Unternehmens auf, weil die beiden Systeme nachvollziehbarerweise eng miteinander verschrankt sind.
Wie heillt es so anschaulich: ,Das Unternehmen sitzt mit am Abendbrottisch der Familie.”

Das Wachstum des Unternehmens verlangt neue Grenzen

Diese Konstellation von Unternehmen und Familie ist nicht auf Dauer tragfahig. Jedes Familienunternehmen muss und
wird sich professionalisieren. Nach der meist duflerst strapazidosen Friihphase des Unternehmens zeigt sich nach und
nach, dass typische Verhaltensweisen aus dem Kontext der Familie, beispielsweise eine lockere Kommunikation oder
informelle Ablaufe, im Unternehmenskontext nicht langer angebracht sind. Klarere Grenzen zwischen Unternehmen und
Familie werden notig und solche Abgrenzungen greifen tief in das Mindset und das Fiihrungsverstandnis des Unterneh-
mers oder der Unternehmerin ein: Es muss sich ein Wandel von der Ausrichtung an der Person (,der Chef will es so") zur
Ausrichtung an Strukturen und Verfahren vollziehen.

Wie umfassend muss eine solche Veranderung sein?

Zunachst ein Blick auf die Aufgabenfelder von Fiihrung: Dieses von Prof. Rudolf Wimmer entwickelte Modell zerlegt die
Fiihrungsaufgaben in die unten dargestellten sechs Bereiche. In jedem dieser Felder lassen sich typische Muster aus der
frihen Phase des Familienunternehmens erkennen und somit bedirfen alle sechs Bereiche einer Anpassung an neue Er-
fordernisse, die sich aus der Entwicklung des Unternehmens ergeben. Anpassung bedeutet, notabene, dass die positiven und
fiir ein Familienunternehmen typischen Wesensziige beibehalten werden, wahrend andere Eigenschaften verandert werden.

+ Nahe zum Geschehen und unternehmerisches + Langfristige Orientierung, wertebasiertes
Gesplir Unternehmerhandeln
Fehlende Steuerungsinstrumente, unzureichende = Intuitive Steuerung ohne strategische Reflexion
Zahlen- und Ergebnistransparenz oder gemeinsame Ausrichtung

STRATEGIE-
CONTROLLING ENTWICKLUNG
Starke emotionale Bindung, Identifikation

mit der Unternehmerfamilie + Kundenorientierung und personliche
Informelle Rekrutierung, mangelnde Kundenbindung

Professionalitdt in Entwicklung und PERSONAL- MARKETING = Schwache Markenbildung, geringe

Nachfolge MANAGEMENT strategische Marktbearbeitung

Flexible, personennahe Strukturen mit ORGANISATIONS- = RESSOURCEN- + Hohe Eigenkapitalquote und finanzielle
schneller Entscheidungsfahigkeit ENTWICKLUNG MANAGEMENT Unabhéngigkeit

Geringe Formalisierung, Uberforderung durch = Vermischung von Familien- und Unternehmens-
wachstumsbedingte Komplexitat vermdgen, fehlende Allokationsstrategien

Im Aufgabenfeld Strategieentwicklung muss sich das Familienunternehmen von der Bindung an die unternehmerische
Intuition des Griinders oder der Geschéaftsfiihrerin I6sen. Diese Intuition ist wertvoll und hat das Unternehmen durch die
Anfangsphase getragen. Sukzessive muss nun aber das unternehmerische Handeln einer dezidierten strategischen
Reflexion zuganglich werden. Nach der ,Alleinherrschaft” des Griinders soll nun, wo vorhanden, ein Fiihrungsteam in die
langfristigen Richtungsentscheidungen einbezogen werden.

Im Marketing ist die Verkniipfung des Kundenstamms mit dem persénlichen Netzwerk des Griinders und Eigentiimers
Motor und Bremse zugleich. Anfénglich war die personliche Kundenbetreuung und Kundengewinnung Chefsache und dies
hat zu einem sehr unmittelbaren Austausch tber die Erwartungen und Bediirfnisse des Marktes gefiihrt. Man hatte das Ohr
nah am Kunden. Doch diese Art des Marketings sto8t an ihre Grenzen. Eine strukturierte Bearbeitung des Marktes findet hier
nicht statt und auch der Markenaufbau bleibt unterentwickelt, wenn man einfach darauf setzt, dass Qualitét fir sich spricht.

Familienunternehmen setzen fiir das Management ihrer finanziellen Ressourcen typischerweise auf Eigenkapital und
Fremdfinanzierung durch Banken. Eine oft anzutreffende Skepsis gegeniiber den Instrumenten des Kapitalmarkts wurzelt
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in der Abneigung gegen Fremdbestimmung durch Investoren. Diese Haltung limitiert haufig die Wachstumsperspektiven
eines Familienunternehmens und auch das Vordringen in neue, innovative Geschéftsfelder. An diesem Punkt ist eine Ver-
anderung des Mindsets besonders schwierig zu erreichen, gehért es doch zum Selbstbild eines Familienunternehmers,
LHerr im eigenen Haus" zu sein.

Die Organisationsstrukturen in einem Familienunternehmen sind anfangs vom kurzen Draht zur Geschéftsfiihrung
gepragt. Es gibt wenige Fiihrungsebenen, kaum Regeln zur Kommunikation und keine oder wenige formalisierte Prozesse
fir die Entscheidungsfindung. Fast alle Mitarbeiter bewegen sich nahe am Kerngeschéft. Positionen und Befugnisse
ergeben sich oft aus einer langjahrigen Firmenzugehdrigkeit, entwickeln sich also um Einzelne herum. Eine solche Struk-
tur macht schnell und flexibel — hélt jedoch nicht viel Wachstum aus. Zudem kann es ein solches Umfeld schwermachen,
externe Fiihrungskrafte zu gewinnen, die ein Zuviel an Stallgeruch oft wenig attraktiv finden.

Auch unterhalb der Fihrungsebene muss das Personalmanagement sich professionalisieren. Anfangs bleibt es oft bei
reiner Personalverwaltung, alles Weitere ergibt sich informell. Lange Betriebszugehdrigkeiten mit groRer Loyalitat sind
eines der Wesensmerkmale von Familienunternehmen, und Personalentwicklung erfolgt eher fallweise als im Rahmen
einer Planung. Hierdurch wird es schwer, junge Leistungstrager zu gewinnen, die nicht auf der Suche nach einer lebens-
langen Festanstellung sind, sondern eine interessante, aber zeitlich befristete Herausforderung fiir ihre Karriere suchen.

Das Controlling wird durch eine Vielzahl von Rechenschaftspflichten bestimmt, wodurch sich in den zuriickliegenden
Jahren bereits einige Anpassungen ergeben haben, die sonst vielleicht unterblieben waren. Die Zeiten, in denen die
finanzwirtschaftlichen Kennzahlen als Geheimnis von der Unternehmerfamilie gehiitet wurden, sind vorbei und die
meisten Familienunternehmen haben den Ubergang vom rein operativen zum strategischen Controlling vollzogen.

Konflikte zeigen, wo Veranderung natig ist

Die skizzierten Anpassungen im Spannungsfeld zwischen Familie und Unternehmen stellen zweifellos das Selbstbild eines
Unternehmers und einer Unternehmerin auf die Probe. Bei allen Entwicklungen geht es schlieflich darum, etwas vom Allein-
bestimmungsrecht abzugeben. Es kann nur empfohlen werden, sich friihzeitig solchen Uberlegungen zu stellen und ent-
sprechende Prozesse mit Zeit und Sorgfalt anzugehen. Haufig sind Konflikte ein Friihwarnsignal. Diese kdnnen in der Familie
aufflammen, bspw. wenn es um die Nachfolge geht oder wenn es zwischen Senior und Junior im Unternehmen zu Auseinan-
dersetzungen kommt. Aber auch Krisen im Unternehmen, wenn etwa ein familienexternes Management nicht relissieren
kann oder Innovationen verpasst werden, kdnnen Anzeichen dafiir sein, dass die hergebrachten Strukturen nicht mehr tragen.
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