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Family Relations Management

Strategien in der Nachfolge

Von Prof. Dr. Norbert Wieselhuber und Gustl F. Thum,

Dr. Wieselhuber & Partner GmbH

Gerade in der Nachfolge gehen Familien- und Eigentiimer-
interessen oftmals nicht eins zu eins in den Entwicklungs-
notwendigkeiten des Unternehmens auf. Trotz gegebenen-
falls vorhandener Unternehmensstrategie kommt es zu Frik-
tionen und Konflikten innerhalb und zwischen Familie und
Fiihrungskriften, die letztendlich die Zukunftsfihigkeit des
Unternehmens auf die Probe stellen. Ein hdufiges Manko
ist dabei das Fehlen einer klaren Familienstrategie und
damit ungekRldrte Erwartungen, Bediirfnisse und Zielvorstel-
lungen innerhalb und zwischen der Familie und den Fiih-
rungskriften im Sinne eines Family Relations Management.

Kontrire Verhaltensmuster im Familienunternehmen
Die Symbiose aus Familie und Unternehmen beinhaltet
zwei fundamental unterschiedliche Perspektiven mit
hohem Konfliktpotenzial. Die Existenz des Unternehmens
ist rein 6konomisch definiert, d h. nur solange Produkte
und Leistungen erbracht und Gewinne erwirtschaftet
werden, existiert das Unternehmen und kann seinen
Verpflichtungen nachkommen. Die Unternehmenspers-
pektive reduziert zudem das Miteinander zwischen den
Akteuren des Unternehmens auf eine Mittel-Zweck-Bezie-
hung zur Erfiillung des ureigenen Unternehmensinteres-
ses: Gewinnerzielung. Dieses Verhaltensmuster (Task Sys-
tem) steht vollkommen kontrar zum familientypischen
Verhalten (Sentiment System). Das Uberleben der Fami-
lie ist eben nicht 6konomisch definiert, sondern vor-
nehmlich an eine Ubereinstimmung von Emotionslagen
und Gefiihlen gebunden, die wiederum im Riickschluss
eine gegenseitige Abhéangigkeit verursacht. Aus der Pers-
pektive der Familie ist die Interaktion der Akteure per se
nicht auf die rein sachliche Ebene beschrankbar — Funk-
tionen treten in den Hintergrund und die eigentliche
Interaktion und Kommunikation steht im Fokus.
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ABB. 1: VERHALTENSPERSPEKTIVEN IN FAMILIENUNTERNEHMEN
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Nachfolge enthemmt Partikularinteressen

Die Nachfolgefrage ist oftmals der Ausldser fiir Konflikte
zwischen beiden Verhaltensmustern aufgrund unter-
schiedlicher Interessen. In der Brust des Seniors, der
sein Unternehmen an den Nachfolger iibergeben soll,
wohnen beispielsweise zwei Seelen. Einerseits ist da der
brennende Wunsch, das Lebenswerk in die Hinde eines
kompetenten Nachfolgers zu legen, um das eigene Werk
in den kommenden Generationen gesichert und gewiir-
digt zu wissen. Gleichzeitig ist er von Skepsis erfiillt,
inwieweit diese Aufgabe durch den Nachfolger wirklich
erfiillt werden kann. Junioren treten dagegen oftmals ein
fast janusartiges Erbe an. Einerseits sind sie durch die
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familidre Nahe zum Betrieb und dessen Leitung von klein
auf mit dem Unternehmen vertraut und treten damit mit
einem Startvorteil ihre Fiihrungsfunktion an. Anderer-
seits fallt es ihnen gerade aufgrund dieser Verbundenheit
wesentlich schwerer, eine eigene Positionierung nach
dem pragenden Vorganger vorzunehmen, wenn sie denn
diese iberhaupt annehmen wollen. Fiihrungskrafte wie-
derum verfiigen in der Regel tiber langjahrige Branchen-
und Lebenserfahrung und damit Kompetenzen, die die
nachfolgende Generation meist noch nicht im gleichen
Umfang mitbringt und sie damit jungen Junioren gegen-
iber meist sehr kritisch agieren lasst. Ein erfolgreicher
Abgleich dieser teils konfliktaren Perspektiven gelingt
in der Regel nicht mit betriebswirtschaftlichen und/oder
gesellschaftsrechtlichen Anséatzen. Der entscheidende
Faktor liegt in der Handhabung der Gemengelage emotio-
naler und rationaler Entscheidungsinhalte im Sinne eines
Family Relations Management.

ABB. 2: PERSPEKTIVENABGLEICH IN DER NACHFOLGE

Konfliktkultur eingeiibt werden konnen. Weiterhin kann
die Einrichtung eines stetigen Familienbiiros als Schnitt-
stelle zwischen Unternehmen und Familie dazu dienen,
das zum einen die familienspezifischen Angelegenheiten
im Unternehmen koordiniert und gleichzeitig als Infor-
mations- und Kommunikationsplattform zwischen den
Familienmitgliedern und zum Unternehmen fungiert. So
kann den Familienmitgliedern ein emotionales Selbstver-
standnis als Mitglied einer Grof3familie vermittelt werden,
wodurch die ansonsten lediglich finanziell interessante
Mitgliedschaft einen zusétzlichen Sinn gebenden Wert
bekommt: Family Relations statt Investor Relations. Die
Familienstrategie wird schlie3lich in Form einer Familien-
verfassung festgehalten und dient dazu, ein gemeinsames
Wertesystem zu formulieren, die Ziele der Familie fiir die
Familie und das Unternehmen zu definieren, klare Ent-
scheidungsstrukturen durch Klarung der Rollenverteilung
zu schaffen sowie eine Konfliktkultur zu etablieren. Auch
wenn eine Familienordnung keine
rechtliche Verbindlichkeit mit sich

| Erwartungen und Ziele der Beteiligten | | Zukunftsvision flir das Familienunternehmen |

bringt, so ist doch ihre moralische
Bindungskraft enorm. Sie doku-

mentiert gerade bei einer anste-
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folge die Kraft zur Veranderung
und die kiinftige Verbindung von
Familie und Unternehmen. Damit
dient sie aber nicht nur zur Star-

Organisatorische und
personelle Herausforderungen

kung des Selbstbewusstseins der
Familie, sondern ist auch Aus-
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druck und Garant fiir Kontinui-
tat. Weitere Instrumente sind bei-
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Instrumente zum Management der Family Relations
Wahrend die Unternehmensperspektive klassischerweise
Eingang findet in der Unternehmensstrategie, gilt es analog
die Familienperspektive zu regeln. Zuvorderst steht dabei
eine Familienstrategie, die eine kontrollierte und regel-
gebundene Form der Auseinandersetzung gewahrleisten
kann. Die Entwicklung derselben erfolgt dabei auf Basis
einer Situationsanalyse der gelebten Werte, verfolgten
Ziele und des Rollenverstandnisses der Akteure und der
grundsatzlichen Entscheidung tiber die Zukunft des Fa-
milienunternehmens (Ausstieg, Loyalitatslosung). Eine
rechtliche und steuerliche Umsetzung wird abschlieRend
vorgenommen. So kodnnen ungeklarte Fragen und offene
Streitpunkte beseitigt und gleichzeitig Planungssicherheit
fiir das einzelne Familienmitglied geschaffen werden. Als
Plattform hierfiir kann beispielsweise eine jahrlich abge-
haltene Familienkonferenz dienen, auf der das Zusam-
mengehorigkeitsgefiihl ebenso wie die innerfamiliare
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spielsweise konzertiert geplante

Urlaube, Rahmenprogramme fiir
Gesellschafterversammlungen, Aus- und Weiterbildungs-
angebote fiir nicht-aktive Gesellschafter und Junioren-
fortbildungen kénnen ebenfalls sinnvolle Bestandteile
eines Family Relations Management sein.

In der Komplexitat der Wechselbeziehungen im Rahmen
von Nachfolgeprozessen liegt eine grof3e Chance fiir
Familienunternehmen. Neben den klassischen Erfolgs-
faktoren eines gelungenen Nachfolgeprozesses kommt
dem Family Relations Management dabei eine herausge-
hobene Bedeutung zu. Erst auf Basis von Familienstrategie
und -ordnung sowie entsprechend installierter Familien-
gremien konnen Konflikte dazu genutzt werden, den Zu-
sammenhalt innerhalb der Familie und die Identifikation der
Flihrungskrafte mit ,ihrem“ Unternehmen zu starken — eine
Win-Win-Situation fiir Familie und Unternehmen.
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