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Liebe — Geld — Macht
Beratung von Familienunternehmen  i...u

Familienunternehmen sind ein wichtiger Motor unserer
Volkswirtschaft. Sie schaffen und sichern die Mehrzahl von
Arbeits- und Ausbildungsplatzen. In der Schweiz und in
Osterreich sind ca. 70 % aller unselbststindig Erwerbsti-
tigen in Familienunternehmen beschiftigt.' Sie stellen in
zahlreichen Branchen die Innovatoren. Sie pflegen enge,
vertrauensvolle Kundenbeziehungen, die vielfach liber
Generationen gewachsen sind. Fur Eigentiimer und Mit-
arbeitende stiftet das Familienunternehmen Sinn, denn es
entlohnt nicht nur materiell, sondern auch emotional.

Eine Studie der Stiftung Familienunternehmen? in Deutsch-
land ging der Frage nach, in welchem AusmaB3 Familien-
unternehmen von der aktuellen Wirtschaftskrise betroffen
waren und sind und welche spezifischen Bewaltigungsmus-
ter in dieser Krise zu beobachten sind. An der Befragung
im Juni und Juli 2009 haben tber 250 Unternehmen ganz
unterschiedlicher GroBenordnung und Branchenzugeho-
rigkeit teilgenommen.



Fast 75 % der befragten Unternehmen hatte einen — zum
Teil — dramatischen Nachfrageeinbruch zu beklagen, viel-
fach noch begleitet mit einem erheblichen Verfall des Preis-
niveaus. Dies flihrte zu Umsatzriickgangen, die mit den
ublichen KostensenkungsmaBnahmen nicht ausgeglichen
werden konnten.

Die Krisenwahrnehmung entsprach jedoch in Summe
nicht dieser Bedrohungslage. Dafiir mag die durchschnitt-
lich hohe Eigenkapitalquote der befragten Unternehmen
verantwortlich sein. Nur 14 % haben einen auBergewohnli-
chen Finanzierungsbedarf und nur 21 % erwarten aufgrund
der aktuellen Wirtschaftsentwicklung akute Liquiditatseng-
passe.

Die befragten Familienunternehmen stiitzten sich zur
Bewaltigung der Krise auf die bewahrten Starken dieses
Unternehmenstyps: hohe Eigenfinanzierungskraft, groBe
Bereitschaft der Belegschaft, sich mit eigenen Opfern an
der Bewaltigung der Krise zu beteiligen, Intensivierung
der Kunden- und Lieferantenbeziehungen, Riickendeckung
durch die Familie und den Gesellschafterkreis. Die Studie
zeigte allerdings auch die Bereitschaft der Unternehmen,
wenn erforderlich, zu massiven PersonalabbaumaBBnahmen
zu greifen (vgl. Wimmer u.a. 2009, S. 5).

Die befragten Unternehmen sind bereits mit den strategi-
schen Herausforderungen fiir die Phase des Aufschwungs
befasst. Sie beteiligen sich nach eigenen Aussagen proaktiv
an den strategisch wichtigen Konsolidierungsprozessen.

Die vorliegende Studie belegt eindriicklich die ausschlagge-
bende Bedeutung der Familie und des Gesellschafterkrei-
ses fiir die Uberlebensfahigkeit der Familienunternehmen.
Der Unternehmerfamilie kommt gerade in der aktuellen
Krise eine hohe Bedeutung zu: So betonen 71 % der Fir-
men, dass die Familie eine sehr wichtige bzw. zentrale Rol-
le einnimmt und damit eine wichtige Ressource darstellt.
Wenn sie mit vereinten Kraften an der Bewaltigung der
entstandenen unternehmerischen Schwierigkeiten mithilft,
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dann ist sie eine stabile Quelle fiir die Zuversicht, dass das
Unternehmen auch diese Krise gut meistern wird.

Die enge Kopplung von Familie und Unternehmen fiihrt
dazu, dass diese Unternehmensform ganz besondere
Spielregeln besitzt, die sich auch in der Krise bemerkbar
machen. Die starke Verankerung des Unternehmens in der
Familie hat einerseits zur Folge, dass auch in schwierigen
Zeiten die Eigentlimer ihre eigenen (finanziellen) Interes-
sen zugunsten des Unternehmens zurtckstellen und fir
eine langfristige Perspektive stehen.Auf der anderen Seite
konnen ungeklarte, sehr konflikthafte Verhaltnisse im Ge-
sellschafterkreis in schwierigen Zeiten krisenverscharfend
wirken (vgl. ebenda, S. 28).

Das Familienunternehmen
ist ein besonderes Gebilde

Es verkniipft zwei spezielle soziale Systeme mit grund-
satzlich unterschiedlicher Entwicklungslogik aufs engste:
Unternehmen und Familie (vgl. Klocker 2006). Familia-
re Werte und unternehmerisches Handeln miissen im
Gleichgewicht gehalten werden. In der Familie pragen
Emotionalitdt, Fiirsorge, familiare Beziehungen und Be-
findlichkeit. Im Unternehmen geht es um an der Sache
orientierte Rationalitat,VWettbewerb und Flexibilitat.

Familienunternehmen miissen unter besonderen Bedin-
gungen Kurs halten. Das Familienunternehmen hat sowohl
mit der Marktdynamik als auch mit der Familiendynamik
einen produktiven Umgang zu finden.

Gleichzeitig birgt diese Verzahnung auch ein hohes Ge-
fihrdungspotential. Gerade in der Phase des Ubergangs,
im Generationswechsel entfaltet sich oftmals ein schwer
steuerbares, destruktives Potential.



Der Generationenwechsel

In dieser Phase des Ubergangs verdichtet sich eine Reihe
von zentralen Fragen, die die Nachfolgeregelung in Famili-
enunternehmen jeweils zu einem Spezialfall machen.

,»Der erste Ubergang ist der schwierigste!* — Familienun-
ternehmen, die den Generationswechsel schon mehrmals
erfolgreich geschafft haben, verfiigen liber eine bestimmte
Routine fiir den Umgang mit den Krisen des Ubergangs.
Beim ersten Ubergang ist der Riickgriff auf diese Erfahrun-
gen und entsprechendes Wissen noch nicht moglich, diese
Erfahrungen missen erst gemacht werden. Deswegen
empfiehlt sich, auf professionelle externe Hilfe zuriickzu-
greifen. Fur 50.000 bis 60.000 Unternehmen steht in den
nachsten Jahren ein Generationenwechsel an.?

Beratung beim
Generationenwechsel

Familienunternehmen entwickeln sich im Zusammen-
wirken von Unternehmerfamilie, anderen Eigentiimern
und Geschaftsfiihrung.Veranderungen und strategische
Weichenstellungen in einem dieser Systeme haben jeweils
Auswirkungen auf die anderen Systeme. Daher muss
Beratung die einzelnen Teile und das Ganze im Blickfeld
haben. Der konstruktive Dialog zwischen diesen Interes-
sensgruppen ist zu unterstiitzen. Um den Unterstiitzungs-
bedarf bei der Beratung von Familienunternehmen im
Generationenwechsel decken zu konnen, ist es sinnvoll,

in einem interdisziplinaren Team zusammenzuarbeiten. Es
geht dabei um die Beratung der Familie, der Eigentimer
und der Geschaftsfilhrung bzw. des Unternehmens. Es gilt
die Zukunftssicherung des Unternehmens und das VWohl
der Familie und der Eigentiimer im Auge zu behalten.

Das Beratungsteam besteht sinnvoller Weise aus folgenden
Personen:
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Berater (Beraterin) der Familie, der Eigentiimer und
des ausscheidenden Eigentiimers

Berater (Beraterin) des Unternehmens und des
neuen Geschaftsfiihrers

Jurist bzw. Juristin

Treuhdnder/Steuerberater

Es ist wichtig, dass ein Berater oder eine Beraterin die
Familie und den scheidenden Eigentlimer und ein anderer
Berater (eine andere Beraterin) das libernehmende Fami-
lienmitglied bzw. den neuen Geschaftsfiihrer berit. Es ist
aber notwendig, dass dieses Team auf Basis einer gemein-
samen Grundhaltung vertrauensvoll zusammenarbeitet
und sich regelmassig austauscht, um mit der jeweiligen
Familiendynamik einen konstruktiven Umgang zu finden.

Welche Themen gilt es zu bearbeiten?

Fiir die zuriicktretende Generation bzw. fiir ausscheidende
Eigentumer gilt es, einen erstrebenswerten personlichen
Zukunftsentwurf zu erstellen, der es erlaubt, das eigene
Lebenswerk loszulassen und tatsachlich in jlingere Hande
zu legen. Je besser es gelingt,Vertrauen in den Nachfolger
aufzubauen, umso leichter fillt das Loslassen.

In der Familie geht es darum, zu reflektieren und verbind-
lich festzulegen,

—— wem das Unternehmen anvertraut werden soll
(eine bange Phase des Priifens und Zweifelns);
welche zentralen Werte der Vergangenheit auch

in Zukunft fir das Unternehmen verbindlich sein
sollen;

ob die rechtliche Struktur des Unternehmens
stimmt;

wie sich das Zusammenwirken der Familie/
Eigentiimer mit der Unternehmensleitung gestalten
soll (Information und Kommunikation, Rechte und
Pflichten, Kommunikationsstrukturen).

Die Erarbeitung einer Familien-Charta kann bei der Be-
arbeitung wichtiger Grundlagen fiir die Zukunft hilfreich



unterstiitzen. Die Familien-Charta legt die Art des Enga-
gements der Familie im Kontakt mit dem Unternehmen
fest. Sie beschreibt verbindliche Werte, Ziele und Rollen,
den rechtlichen Rahmen, Kommunikationsstrukturen und
Spielregeln.

Anforderungen an eine Familien-Charta
—— Hinter der Familien-Charta sollen alle Familien-
mitglieder stehen konnen,

sie soll die langfristige Existenz des Unternehmens
sichern helfen,

sie soll dazu geeignet sein, auch fur die Kinder

der libernehmenden Generation einen sinnvollen

Handlungsrahmen zu bilden.

Die Nachfolger sehen sich einem enormen Erwartungs-
druck ausgesetzt — seitens der anderen Familienmitglieder,
der Belegschaft, der Kunden und Lieferanten.Wie kann

es gelingen, diesen spannungsvollen Bogen zwischen Konti-
nuitatserwartungen und dem VWunsch nach Veranderungen
zu bewaltigen? Sich zwischen diesen Polen bewegen zu
mussen und dabei ,,seinen eigenen Weg" zu finden, stellt
hohe Anforderungen an die Jungen.

Auch fiir das Unternehmen stellt der Generationswechsel
eine gravierende Veranderung dar.Vor allem in eignerge-
fihrten Unternehmen sind haufig die gesamten Fiihrungs-
aktivitaten an der Spitze konzentriert. Durch den Riickzug
des Unternehmers entstehen im Betrieb grosse Verunsi-
cherungen und Erschiitterungen, die von den Nachfolgern
—auch bei bester Qualifikation — nicht ohne weiteres
bewaltigt werden konnen (vgl. Klocker 2006). Es geht
darum, ein tragfahiges Fiihrungsteam zu bilden,Vertrauen
aufzubauen und den notwendigen Wandel zu steuern. Eine
Unternehmensstrategie bildet dabei den Briickenschlag
zwischen der unternehmerischen Vision und der bestehen-
den Situation unter Beriicksichtigung relevanter Markt-
trends. Haufig geht es auch um eine Neupositionierung und
um die Gestaltung von passenden Organisationsstrukturen.
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Familie

Familiencharta
Familienrat
Familientag
Familiensprecher

etc.

Gesellschafter Unternehmen
Gesellschaftsvertrag Vision
Gesellschafter- Strategie
versammlung Organisation
Beirat Geschaftsordnung
etc. Geschaftsfithrung

etc.

Abbildung: Im Dialog zwischen Unternehmensfiihrung,

Familienmitgliedern und Eigentiimern

Es gilt, den Dialog tiber wichtige Zukunftsfragen zwischen
Unternehmensfiihrung, Familienmitgliedern und Eigentii-
mern so zu gestalten, dass die erfolgreiche Bewaltigung
der anspruchsvollen Themenvielfalt arbeitsteilig und
verzahnt gelingen kann — unterstiitzt durch die sinnvolle
Blindelung von Kompetenzen im Team der Beratenden.
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