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Ohne Werte ist alles

nichts

Der Vater erstellt’s, der Sohn erhalt’s, dem Enkel zerféllt’s. Diese Erkenntnis von Thomas Mann
in seinem Buch Buddenbrooks stimmt nicht immer, wie der Erfolg von Mehrgenerationen-Familien-
unternehmen zeigt. Neben dem Quéntchen Glick liegt das an einem starken Wertefundament.

eniger als 10 Pro-
zent aller Familien-
unternehmen schaf-

fen es {iber die dritte Gene-
Gliick oder
Erfolgsgeheimnis? Gliick ist
zweifellos immer dabei: das
Gliick, im richtigen Moment
die richtige Entscheidung ge-
troffen, den idealen Ehepart-
ner oder geeignete Nachfolger
in der Familie gefunden zu
haben. Mit dem vermeintli-
chen Erfolgsgeheimnis sieht
es anders aus: Bei Licht be-
trachtet kann man die meis-
ten ,,Geheimnisse“ durchaus
analysieren — auch bei der
Langlebigkeit von Unterneh-
merfamilien.

Entscheidend fiir die
Langlebigkeit von Familien-
unternehmen ist ein familien-
strategischer Entwicklungs-
prozess, dessen Bedeutung
kaum zu {iberschétzen ist.
Viele Unternehmerfamilien

ration hinaus.

Monika Nadler

andere Fragen mit: ,Was wiir-
den unsere Vorfahren von uns
erwarten? Welche Werte sind
indenvergangenen Jahrzehn-
ten und Generationen fiir uns
wichtig geblieben? Haben wir
diese Werte an unsere Kinder
weitergegeben oder werden
wir dies tun?“ Auf einem Ein-
verstindnis hieriiber kénnen
Einstellungen gedeihen, die
positiv auf den Erhalt des Fa-
milienunternehmens und den
Zusammenbhalt der Unterneh-
merfamilie einwirken.
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Es braucht die Mentali-
tat eines Treuhdnders

Die wichtigste dieser Einstel-
lungen ist die Mentalitét ei-
nes Treuhédnders. Es handelt
sich um eine Haltung, die
iiber den blofRen Besitz von
Unternehmensanteilen  hin-
ausgeht und eine emotionale,
wertebasierte Bindung an das
Unternehmen sowie eine ent-

Bununs-N4im 0104

Prof. Dr. Tom A. Risen

haben eine auf ihre konkrete

Situation zugeschnittene Familienverfassung
erarbeitet. Das Wittener Institut fiir Famili-
enunternehmen (WIFU) hat diesen Strate-
gieprozess im ,Wittener Modell der Famili-
enstrategieentwicklung” systematisiert. In
zwolf Themenfeldern erarbeitet sich die Un-
ternehmerfamilie ein tiefes Verstidndnis fiir
ihre Ziele, Verhaltensweisen, Konfliktbereiche
und Werte.

Die Frage nach den Werten taucht sehr
frith in diesem Prozess auf. Aus gutem Grund:
Ein geteiltes Set an Werten und Haltungen
bildet das Fundament einer Mehrgeneratio-
nen-Unternehmerfamilie. Die Auseinander-
setzung mit den Werten und Uberzeugungen
ist auch der Punkt, an dem Transgeneratio-
nalitédt deutlich wird. In der Frage ,Was sind
unsere Werte?“ schwingen also stets noch

sprechende Verpflichtung der
Gesellschafter fordert: Das Familieneigentum
soll iber Generationen hinweg bewahrt und
weitergegeben werden.

Sich als Treuhénder fiir nachkommende
Generationen zu verstehen, ist keine Selbstver-
standlichkeit, vor allem nicht in gro3en, inter-
nationalen Unternehmerfamilien, die einem
Netzwerk dhnlicher sind als der {iberschauba-
ren Griinderfamilie. Das strategische Ziel der
Mehrgenerationen-Unternehmerfamilie  ist
jedoch eindeutig: Bindung und Zusammen-
halt. Dabei kann es sich um die Bindung an
die Familie, aber auch an das Unternehmen
handeln und beide Perspektiven kénnen durch
emotionale sowie finanzielle Interessen modu-
liert werden. Mag ein personliches Interesse
des einen an den regelméigen Ausschiittun-
gen dem anderen schndde erscheinen, sichert

auch dieses Interesse letztlich eine Bindung,
was in den meisten Fillen vorteilhafter sein
diirfte als ein Ausstieg und Verkauf von Un-
ternehmensanteilen.

Gemeinsame Werte sichern
den Zusammenhalt

Interessanterweise zeigt sich bei vielen Ange-
hoérigen der NextGen, die in eine Fiithrungs-
rolle im familieneigenen Unternehmen ein-
steigen, eine deutliche Werteorientierung. Es
lésst sich dartiiber streiten, ob Konzepte wie
,Nachhaltigkeit, ,Diversity“ oder ,Purpose“
tatsdchlich neu sind oder nur Wiederentde-
ckungen. Doch das ist nicht entscheidend.
Viel wichtiger ist der Befund, dass eine Aus-
richtung an Werten sinnstiftend wirken und
damit den Zusammenhalt und Fortbestand
der Unternehmerfamilie sichern kann. Gerade
in Mehrgenerationen-Unternehmerfamilien
kann die Zugehorigkeit zu einer Familie mit
hoher gesellschaftlicher Reputation, zu einem
erfolgreichen Unternehmen mit innovativen
Produkten oder die Moglichkeit, sich fiir phi-
lanthropische Aktivitdten der Familie zu enga-
gieren, auch unternehmensferne Angehérige
an die Familie binden.

Hier liegt also das vermeintliche Ge-
heimnis erfolgreicher Unternehmerfamilien.
Ein Destillat aus Werten, Weltanschauungen,
Uberzeugungen und Zielen ist das stirkende
Elixier, das Unternehmerfamilien {iber die ma-
gische Grenze der dritten Generation hinaus
bringen kann. ®
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