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Fehler in der Flihrung von Familienunternehmen

Familiare

Strategisch sind deutsche Familienunter-
nehmen gut positioniert und tiberdauern
doch selten mehr als zwei Generationen. Die
Ursachen sind weniger das Scheitern am
Markt, sondern Konflikte an der Schnittstel-
le von Familie, Unternehmen und
Fiithrungspersonal. Die Folgen rei-
chen von Friktionen im Tagesge-
schift bis zu existenzbedrohenden
Krisen. Bei aller Vielzahl der realen
Griinde sind folgende sechs Kardi-
nalfehler der Fithrung beispielhaft.

Partikularinteressen im Gesell-
schafterkreis » Vor dem Hinter-
grund der im Zeitverlauf zuneh-
menden Zahl der Familienmitglie-
der und Gesellschafter wird es im-
mer schwieriger, die Mitglieder des
Familienunternehmens emotional
und nutzenstiftend an den Betrieb zu bin-
den. Sobald die Geschwistergesellschaft der
ersten Nachfolge zur Vetternwirtschaft der
dritten Generation wird, wichst das Kon-
fliktpotenzial, da Partikularinteressen bei
abnehmender Identifikation mit dem Be-
trieb kaum noch einheitlich auszurichten
sind. Das Familienunternehmen droht in
seiner Gesellschafterstruktur zu einer »ano-
nymen« Kapitalgesellschaft zu werden, in
der schlieSlich die rein wirtschaftlichen In-
teressen die Familieninteressen verdringen.

Indessen sieht sich die Familie des Fami-
lienunternehmens auf der gesellschaftlichen
Ebene mit radikal verinderten Rahmenbe-
dingungen konfrontiert, die eine nachhaltig
nachlassende Kooperation der Familie als
Schicksalsgemeinschaft bewirken: Im Zei-
chen steigender Scheidungsraten, zuneh-
mender Single-Existenzen und vermehrter
Lebensabschnittspartnerschaften prigen
sich neue, flexible, individuumszentrierte
Lebensformen aus, die Unternehmen als we-
sentlich unstetere Partner als eine intakte
Unternehmerfamilie zur Seite gestellt sind.

Da Interaktion und Kommunikation in
der Familie in aller Regel emotional aufgela-
den sind, haben Zwist und Streit verglichen
mit Unternehmen, die Beschliisse auf Basis
rein sachlicher Beweggriinde treffen, beson-
deres Gewicht. Um dieser Entwicklung ent-
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gegenzuwirken, ist es oft existentiell, die »Fa-
mily relations« durch ein Familienbiiro oder
eine Familiencharta zu professionalisieren,
um den beiden klassischen Rationalititen
des Familienunternehmens zu entsprechen.

Lihmung auf der zweiten Fithrungsebene
» Ob Vorstand, Geschiftsfithrer oder Inha-
ber: Alle Spitzenleute in Familienunterneh-
men bedauern oft das mangelnde Riickgrat
ihrer zweiten und dritten Fithrungsebene.
Fakt ist, dass es hier an Unternehmertum
und Verantwortungsbereitschaft fehlt. In der
Praxis sind hdufig die besten Sachbearbeiter
aufgertickt, denen jedoch das Handwerks-
zeug fiir Fithrungsaufgaben fehlt. Unange-
nehme Situationen werden vermieden. Zeit
geht verloren. Personalfithrung und Perso-
nalentwicklung werden vernachlassigt.
Fragt man auf der zweiten und dritten
Fithrungsebene nach, warum das Wachs-
tum eines Unternehmens stagniert, wird die
Schuld an der Misere nach oben und unten
weggeschoben. Tatsdchlich aber sind diese
nachgelagerten Fthrungskrifte saturiert. Sie
haben ein gutes Gehalt, gute Drihte zu den
Kollegen und ein ansprechendes Biiro, wih-
rend Entscheidungen (zwangsldufig) woan-
ders fallen. Die unternehmerische Verant-
wortung liegt eins hoher. In der schwierigen
Zeit haben sie sich ein harmonisches Um-
feld geschaffen. Warum also Verdnderungen
wagen? Warum Herausforderungen suchen?
Letzlich kann man dabei doch nur verlieren.
In diesem Sinne erhilt die Binsenweisheit
»Wer erfolgreich fithren will, muss Mitar-
beiter motivieren kénnen«, neue Relevanz.

Gustl F. Thum

Fahrwasser

Unternehmernachfolge statt Unterneh-
mensnachfolge » Die Handhabung des Ge-
nerationswechsels ist eine wichtige Fehler-
quelle fur die Fihrung von Familienunter-
nehmen, sofern die oft brisante Gemengela-
ge aus rationalen und emotiona-
- len Motiven nur auf die Ubergabe
! des Unternehmens abstellen will.
In der Brust des Seniors, der sein
Haus weitergeben soll, schlagen
zwel Seelen. Einerseits ist da der
brennende Wunsch, das Lebens-
werk in die Hidnde eines kompe-
tenten Jiingeren zu legen, um es
langfristig gesichert und gewiir-
digt zu wissen. Zugleich ist er skep-
tisch, inwieweit die Aufgabe erfillt
werden wird. Die Junioren treten
ebenso oft ein fast janusartiges Er-
be an. Sie sind durch die familidre
Nihe von Kindesbeinen an mit dem Betrieb
vertraut und haben in der Geschiftsleitung
einen Startvorteil. Zugleich aber fillt es ih-
nen gerade wegen dieser Verbundenheit we-
sentlich schwerer, sich nach dem prigenden
Vorginger selbst zu positionieren, wenn sie
dies denn iiberhaupt nachhaltig versuchen.
Die Fithrungskrifte wiederum haben in
der Regel langjihrige Branchen- und Lebens -
erfahrung und damit Kompetenzen, die der
Nachfolgegeneration eben noch nicht gege-
ben sind, was sie jungen Junioren gegeniiber
kritisch agieren ldsst. Der erfolgreiche Ab-
gleich dieser teils konfliktidren Perspektiven
gelingt in der Regel nicht mit betriebswirt-
schaftlichen und/oder gesellschaftsrechtli-
chen Ansitzen. Der Knackpunkt liegt in der
Handhabung der Gemengelage rationaler
und emotionaler Entscheidungsinhalte.

Die Adsorption von Fremdmanagement »
Die Integration von Fremdgeschiftsfithrern
scheitert immer noch immer wieder daran,
dass der Mann von auflen nicht zum Unter-
nehmen, vor allem aber nicht zum Figentii-
mer passt. Oder der Eigenttimer ist nicht be-
reit, die Geschiftsleitung zu teilen und Ver-
antwortung tatsichlich zu iibertragen. Kein
Integrationsprogramm, zu wenig Kommu-
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nikation und zu hohe Erwartungshaltungen
in den ersten sechs bis zwolf Monaten berei-
ten hdufig Probleme. Dabei stellt oft genug
nicht das fachliche Idealprofil den Engpass
dar, sondern die spezifischen Erwartungen,
die sich aus der Konstellation ergeben. In-
wieweit kennt der Kandidat die Kultur des
Familienunternehmens? Kann er sich mit
seinem Werdegang und seiner Personlich-
keit auf einen Betrieb einstellen, der durch
Inhaber geprigt und eventuell auch noch
operativ gefithrt wird? Akzeptiert er die sich
daraus ergebenden Spielregeln? Im Ubrigen
sollte die aktuelle Situation des Unterneh-
mens und seine Strategie bei der Besetzung
von Top-Positionen in Familienunterneh-
men wichtig sein. Das aber wird nicht genug
beachtet, so dass fachlich bestens geeignete
Kandidaten schliellich mit ihrer Personlich-
keit und ihren Wertvorstellungen nicht zum
Unternehmenstyp bzw. nicht zur Unterneh-
menskultur passen. Dabei ist es in Familien-
unternehmen fiir alle Beteiligten gefihrlich,
sich gegen sein Bauchgefiihl zu entscheiden
und diese Frage zu verdringen, ob jemand
dem Haus wirklich zu Harmonie verhilft.

Markenschaden durch Unternehmermar-
ke » Inhaber und ihre namensgleichen Mar-
ken hingen ganz besonders voneinander ab:
Der Markenerfolg ist mit dem personlichen
Erfolg des Unternehmers verkniipft und um -
gekehrt. Die Inhabermarke zahlt positiv wie
negativ auf die Personlichkeit des Unterneh-
mers ein. Deshalb miissen Inhabermarken
anders gefiihrt werden als andere Marken.
Die rationale und die emotionale Iden-
titdt der Unternehmersicht mit der Marke
und dem Unternehmen selbst, ist die Kern-
bedingung fiir starke Inhabermarken. Dies
setzt voraus, dass der Unternehmer das Mar -
kenmanagement prigt. Zudem darf die Fa-
milie dem Betrieb keinen Schaden zufiigen.
Erlaubt die Lebensfithrung des Namensge-
bers Zweifel an seiner Integritit und Kom-
petenz, mindert das die Marke, was das Un-
ternehmen und die Arbeitsplitze in Mitlei-
denschaft zieht. Ebenso schlagen Probleme
im Betrieb auf den Status des Namensgebers
in der Gesellschaft durch. Diese gefihrliche
Beziehung des Inhabers zum Unternehmen
zu meistern und die gute Seite glaubwiirdig
zu entwickeln, sichert die Marke der Familie
und den Fortbestand des Unternehmens.

Der Lotse stiirzt von Bord > Die Strategie
von Unternehmen ist meist nicht von den
prigenden Personlichkeiten zu trennen. Am
Anfang fast jeder Unternehmensgeschichte
stehen innovative, vermarktbare Ideen, die
sich pragmatischen Visionen des Griinders
und Lenkers verdanken. Hinzu kommen Ta-
tendrang, Kreativitit, Intuition und Flexibi-
litat, kurz: Ausgeprégtes Unternehmertum.

Die Kehrseite der Medaille ist, dass die
intuitive Strategiearbeit des Inhabers selten
quantitativ abgesichert und fiir Dritte kaum
nachvollziehbar ist. Erlebt das Unternehmen
unverhofft einen Schicksalsschlag, ist die
Not grofl. Was, wenn kein Testament vor-
liegt, wenn die Leitlinien der Zukunft blofl
gelebt und nicht dokumentiert wurden, und
wenn die Vorstellungen und Verantwortun-
gen der Familie fiir das Unternehmen nicht
festgeschrieben wurden? Das bisherige Stra-
tegiemuster steht und fillt mit Einzelperso-
nen und ist folglich nur schwer vererbbar.
Solche leidvollen Ereignisse werfen Familien-
unternehmen mitunter vollig aus der Bahn.

Diesbeziiglich leben Konzerne professio-
nelle Losungen vor. Interne Anweisungen, die
gemeinschaftliche Fliige des Managements
untersagen, feste Stellvertreter sowie die Do-
kumentation der Spielfeldgrenzen mit den
Regeln der strategischen und der operativen
Unternehmenskonfiguration sorgen dafiir,
das Ruder jederzeit neu vergeben zu kénnen.
Fazit » Der Wandel vom »Unternehmer-
Unternehmenc zur organisierten Unterneh-
mung zwingt dazu, die Fithrung zu sichern.
Die Gefahr in der Bliitezeit erwachsener Un-
ternehmen liegt in der Selbstiiberschitzung
und in der Selbstgefilligkeit ihres Manage-
ments, wenn es diese Erfolgsfalle ignoriert.
Neue Fihrungskrifte, Regelwerke und Ge-
schifte sind bei guter Integration starke Trei-
ber weiteren Wachstums, das die vorzeitige
Alterung des Unternehmens verhindert. Il
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