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Wenn wir von ,,den” Familienunterneh-
men sprechen, tun wir immer so, als sei
dies ein einbeitlicher Unternebmenstyp.
Das ist allerdings falsch. Alberto Gime-
no, Professor an der ESADE in Barcelo-
na und standiger Gastprofessor am Wit-
tener Institut fiir Familienunternebhmen,
hat weltweit efwa 3000 Familienunter-
nebmen untersucht. Sein Ergebnis: Diese
Firmen unterscheiden sich signifikant —
und zwar vor allem hinsichtlich ibres
»Strukturellen Risikos®.

Das ist wichtig: Denn nur wer diese Dif-
ferenzierung kennt, kann fiir sein Unter-

nebhmen die Weichen richtig stellen.

Aus der Forscherwerkstatt:

FU

aktuellen wirtschaftlichen Situation des
Unternebmens und muss deshalb auch
unabhdngig davon gemanagt werden.
»Es geht doch gut, warum sollten wir
etwas dndern?“ — ist die Haltung von
Unternehmensfiibrern, die sich sicher
fiihlen. Sie sind es meist aber nicht. Das
Modell zeigt die Verwundbarkeit auf,
die entsteht, wenn ein komplexes System
mit einem geringen Grad an entwickel-
ten Strukturen in eine kritische Situation
gerdt. Und gibt so Hinweise darauf,
wann Handlungsbedarf bestebt.

Héhere Komplexitit gebt mit einer stei-

genden Unvorbersagbarkeit eines Systems

nehmens gibt also Auskunft iiber den
potenziellen Grad an Ungewissheit, dem
sich die Unternehmensfiibrung gegen-
tibersieht — auch und gerade wenn
»noch nichts passiert™ ist: Sich darauf
zu berufen, entspricht ungefibr der Lo-
gik, als beklage man sich iiber die Inef-
fektivitit einer Lebensversicherung, weil
man ja noch nicht gestorben ist ...

Der Komplexititsgrad der Familie wird
vor allem von der Grofle der Familie,
der Altersstruktur der Mitglieder, der
Qualitit der Geschichten sowie von Art
und Auspragungsgrad innerfamilidrer

Konflikte geprigt. Er steigt zum Beispiel

Strukturelles Risiko in Familienunternebhmen

Das strukturelle Risiko erklirt sich aus
dem Zusammenwirken von drei Aspek-
ten: Mit steigender Komplexitit in Fa-
milie und Unternebmen nebhmen die Ge-
fabren grundsdtzlich zu. Es gibt dann
viel mebr mogliche Ankniipfungspunkte
fiir Konflikte, Missverstandnisse, Biind-
nisbildung. Diese Risiken konnen aller-
dings durch schon vorhandene, entwi-
ckelte Strukturen in Familie, Gesell-
schafterkreis und Unternebmen ausbal-
anciert und abgefangen werden.

Das strukturelle Risiko eines Familien-
unternebmens ldsst sich also mithilfe
einer Formel sebr klar bestimmen: Je
grofier die Komplexitit der Familie
und/oder des Unternehmens und je
schwdcher die Strukturen ausgeprigt
sind, desto gréfSer ist das Risiko. Dieses

Risiko ist iibrigens unabhingig von der
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einher. Ein kleines Familienunternehmen,
in dem die Eltern unter Mitwirkung der
Kinder tatig sind (ein Restaurant oder
ein kleines Hotel etwa), ist iiberschau-
bar. Familie und Unternebmen bewegen
sich einigermaflen gut vorbersagbar.
Man kennt sich, Routinen sind einge-
fahren — und auch wenn nur wenig ex-
plizit geregelt ist, ist die Komplexitit
doch ziemlich gering.

Gangz anders siebt es in der Konzern-
struktur bei einem international agieren-
den Unternebmen aus — mit 70 Gesell-
schaftern und einer Fiihrung, in der
gleich mebrere Familienmitglieder und
externe Manager die Geschidfte fiibren.
Hier sind viel mehr unterschiedliche
Zustdnde des Systems denkbar, die Un-
sicherheit steigt exponentiell an. Das

Komplexitditsprofil eines Familienunter-

durch Adoption, Scheidung, Patchwork-
Strukturen an und hingt auch vom vor-
handenen Ausbildungs- und Kompe-
tenzniveau der Mitglieder ab.
Demgegeniiber sind fiir die Komplexitit
des Unternehmens andere spezifische
Parameter entscheidend — GrofSe, Inter-
nationalisierungsgrad oder auch Rechts-
form, Fiithrungs- und Finanzierungsmo-
dell. Sie resultiert aus dem Markt- und
Wettbewerbsumfeld sowie aus dem Ge-
schdftsmodell und der Qualitdt der
Unternehmensstrategie. Und sie ist nicht
zuletzt von der Anzahl und der Kompe-
tenz der im Unternebmen titigen Fami-
lienmitglieder abhingig.

Ziel jedes Familienmanagements muss
es sein, das Risiko zu reduzieren. Aus
der angegebenen Formel lassen sich da-

fiir einige ,,Stellschrauben® ermitteln.
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Eine besteht in der Reduktion der Kom-
plexitdt der Eigentiimerfamilie, etwa
durch einen innerfamilidren Buy-out.
Auch die Komplexitit des Unterneh-
mens kann reduziert werden, wenn ein
Unternehmensteil oder eine Sparte ver-
kauft wird oder ein Fremdgeschiftsfiih-
rer das Ruder iibernimmit.

Wo dies nicht gewiinscht, nicht sinnvoll
oder unmoglich ist, ist die Etablierung
von komplexitditsreduzierenden Struktu-
ren entscheidend. Solche Strukturen hel-
fen, das (Selbst-) Gefihrdungspotenzial

// 2. Differenzierung der Rollen

Ein  Management dieser Kategorie
hinterfragt, inwiefern fiir operativ tditi-
ge Familienmitglieder professionelle Kri-
terien gelten, wie anerkannt der Gesell-
schafterstatus ist, wie sebr also Eigen-
tiimerrechte respektiert werden (zum
Beispiel durch systematische und ange-
messene Information).

// 3. Gelebte Managementpraktiken
Wird das Unternebhmen so gefiibrt, dass
sich die Fahbigkeiten des Management-

teams entwickeln konnen — sei es fami-

//'5. Nachfolge

Bei diesem Punkt kommt die ,perso-
nenunabhdngige Reproduktionsfihig-
keit” des Systems ins Spiel. Ausschlag-
gebend ist also die Festigkeit der Orga-
nisation bei Fiibrungswechseln. Dabei
ist zum einen die langfristige Aufrecht-
erhaltung unternehmerischen Denkens
und Handelns von Bedeutung. Zum an-
deren gilt es einzuschdtzen, wie sebr das
Uberleben der Firma von der momenta-
nen Fithrungsriege abhingt. Und letz-

ten Endes umfasst diese Kategorie auch

Uber das strukturelle Risiko von Familie und Unternehmen in Familienunternehmen
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eines Familienunternebmens zu regulie-
ren. Grundsdtzlich lassen sich dabei fiinf
Kategorien definieren:

// 1. Institutionalisierung

In diesem Bereich gebt es um die Etablie-
rung von Gremien sowie die Verbind-
lichkeit von Regelwerken. Durch diesen
Schritt wird die Entscheidungsfibigkeit
des Managements sichergestellt und
zugleich an einen schriftlich fixierten
Grundkonsens angebunden (zum Bei-
spiel eine Familienverfassung). Grad-
messer fiir die Wirksamkeit dieser
Strukturen ist die Existenz entsprechen-
der Institutionen, die Abgrenzung ihrer
Aufgaben, die Besetzung durch unab-
hingige Personen, die Vermeidung von
Personalunion sowie die klare Zuwei-
sung von Kompetenzen (zum Beispiel an

die Aufsichtsgremien).

lienintern oder familienextern? Welche
Einstellung wird Fiihrungskriften ent-
gegengebracht, in welcher Form wird
Professionalitit in der operativen Unter-
nebmensfiihrung sichergestellt? Wie wird
mit Know-how, die Organisatin betref-
fend umgegangen: Ist es verfiigbar oder
nur im Kopf des Unternebmers verortet?
// 4. Kommunikation

Werden personliche Beziehungen der
Familienmitglieder so gehandhabt, dass
Konsens und Verbindlichkeit bestehen?
Wird klar und zielbewusst kommuni-
ziert? Ein bier ansetzendes Management
befasst sich mit dem Umgang mit Unter-
schieden (Ziele, Interessen und Person-
lichkeiten in der Familie) und der Frage,
wie Klarbeit geschaffen wird: Kénnen
Regeln offen an- und ausgesprochen

werden? Ist Konsens moglich?

den Grad der Vorbereitung der Fol-
gegeneration auf eine mogliche operati-
ve Tatigkeit im Unternebmen sowie auf
die Gesellschafterrolle im Sinne von
Professional Ownership.

All das sind Hebel, mit deren Hilfe das
Gefabrdungspotenzial jedes Familien-
unternehmens reduziert werden kann.
Fiir Mitglieder von Gesellschafterfami-
lien bietet sich damit die Option, einen
ganz individuellen ,, Entwicklungsplan®
zu erarbeiten, der fiir Firma und Fami-
lie zukunftsweisende Richtungsentschei-
dungen definiert und das Risiko fiir die
Bewaltigung der Zukunftsaufgaben
deutlich senkt. |

Text: Dr. Tom A. Riisen und
Prof. Dr. Arist von Schlippe; Wittener

Institut fiir Familienunternebhmen

04.11 107



