Familienunternehnmenkompakt

Familienunternehmen spiegeln paradoxe
Wirklichkeiten wider: Auf der einen Seite
sind sie weltweit hoch erfolgreich, wie viel
zitierte Beispiele zeigen. Ge-
rade Deutschland steht in be-
sonderer Weise fiir den inter-
nationalen Erfolg von Famili-
enunternehmen. Gleichwohl
zeigt sich bei dieser Unter-
nehmensform auch eine ganz
andere Realitit, in der die Fa-
milie als Belastung erscheint,
wenn Konflikte das Unter-
nehmen irritieren, wenn Vet-
ternwirtschaft die Professionalitit vermin-
dert, wenn Konfusion entsteht und wenn
die Konkurrenzfihigkeit verloren geht.

Da Familie und Unternehmen soziale
Systeme mit verschiedenen Funktionen,
Regeln und Rollen sind, geschieht es im-
mer wieder, dass das eine System im ande-
ren Unordnung erzeugt. In der Regel wird
die Familie als das System betrachtet, das
den Betrieb durcheinander bringt, speziell
im Nachfolgeprozess. Doch die Nachfolge
ist nicht die Ursache der Unordnung. Letz-
tere entsteht im Laufe der Zeit zwangsldu-
fig, wenn nicht explizit daran gearbeitet
wird, die Beziehung von Familie und Un-
ternehmen in Ordnung zu halten. Sie ver-
langt dieselbe Sorgfalt wie die strategischen
Uberlegungen fiir das Unternehmen, die-
selbe Sorgfalt, mit der Aktiengesellschaften
die Beziehung zu Anteilseignern pflegen.
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Formel fiir die Fiihrung

Strukturelle Risiken in Familienunternehmen

Es gibt eine ganze Reihe von Manage-
mentwerkzeugen, die fiir die Fithrung von
Familienunternehmen entwickelt wurden.
Alle diese Instrumente verdan-
ken sich Fillen, in denen bereits
dramatische Eskalationen ein-
getreten waren. Im Folgenden
wird eine einfache, prignante
»Formel« fiir die Fithrung eines
Familienunternehmens vorge-
stellt, die es erlaubt, die kriti-
schen Fragen proaktiv anzuge-
hen, bevor also eine negative
Entwicklung in Gang kommt.

Die Formel fiir das Management des
strukturellen Risikos grindet auf der Sy-
stem- und Chaostheorie. Hier spielt der
Begriff »Komplexitit« eine grofle Rolle:
Ein System ist umso komplexer, je mehr
Elemente es beinhaltet, je mehr Relationen
zwischen den Elementen erkennbar sind
und je unvorhersagbarer diese Relationen
sich entwickeln. Hohere Komplexitit be-
deutet, dass mehr mogliche Zustinde des
Systems denkbar sind. Die Unsicherheit
steigt damit exponentiell an. Ubertragen
auf Familienunternehmen lassen sich eini-
ge Parameter bestimmen, die dazu dienen,
die Komplexitit der Systeme »Familie«
und »Unternehmen« auszumachen, um so
ein Komplexititsprofil des Familienunter-
nehmens zu erstellen und um den Grad an
Ungewissheit abzuschitzen, dem sich die
Unternehmensfithrung gegentibersieht.

Komplexitit wird durch Struktur balan-
ciert: Strukturen begrenzen die moglichen
Verhaltensspielrdume des Systems, sie er-
zeugen Ordnung. Die Strukturen in Fami-
lienunternehmen fallen in fiinf Kategorien,
mit jeweils verschiedenen, fiir das Manage-
ment bedeutsamen, Dimensionen.

1. Institutionalisierung » Hier geht es um
das Ausmaf3, in dem die Familie Gremien
entwickelt hat, die auf verschiedenen Ebe-
nen Entscheidungen treffen, und ob sie sich
auf einen Satz verbindlicher Verhaltensre-
geln geeinigt hat, etwa auf eine Familienver-
fassung. Hier interessiert, inwieweit Eigen-
tum (Familienrat), Aufsicht (Aufsichtsgre-
mien) und Vorstand (Geschiftsfithrung)
ausdifferenziert sind. Diese Dimension ist
mit vier spezifischen Management-Dimen-
sionen zu betrachten » Existenz von Insti-
tutionen: Gibt es Gremien, eine Familien-
verfassung usw.? » Die Effektivitit des Fa-
milienrates: Wie effektiv arbeitet der Rat
und welche Kompetenzen hat er? » Die Ef-
fektivitdt der Aufsichtsgremien: Welche exi-
stieren und welche Kompetenzen haben sie?

Die Effektivitit des Vorstands: Wie klar
nimmt er seine Funktionen wahr?

2. Differenzierung » Diese Dimension er-
mittelt, inwieweit mit den in der Firma titi-
gen Personen professionell umgegangen
wird, und inwieweit Shareholder als Eigen-
tiimer behandelt werden. Die Management-
Dimensionen sind » Differenzierung der
Arbeit: Inwiefern gelten fiir operativ titige
Familienmitglieder professionelle Kriterien?

Anerkennung der Eigentiimer: Wie sehr
werden die Eigentiimerrechte respektiert,
etwa angemessene Information? » Haftung:
In welchem Umfang haften Familienmit-
glieder in Fithrungspositionen personlich?

3. Managementpraktiken » Hier geht es

um die Frage, ob ein Familienunternehmen
so gefiihrt wird, dass sich die Fahigkeiten
des Managementteams entwickeln konnen,
dass Fiihrungskrifte also nicht nur »Hand-
langer« eines kompetenten Unternehmers
sind. Die Management-Dimensionen sind

Professionalitit: Wie professionell wird
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das Unternehmen operativ gefithrt? » In-
formation: Liegt das Wissen in der Organi-
sation oder nur im Kopf des Unternehmers?

4. Kommunikation » Diese Dimension be-
zieht sich auf die Fahigkeit, personliche Be-
ziechungen von Familienmitgliedern so zu
handhaben, dass Konsens und Verbindlich-
keit bestehen, wihrend klar und zielbewusst
kommuniziert wird. Die Management-Di-
mensionen sind » Umgang mit Unterschie-
den: Sind die Beteiligten fihig, mit den di-
versen Zielen, Interessen und Personlichkei-
ten in der Familie umzugehen? » Klarheit:
Konnen Regeln offen an- und ausgespro-
chen werden? Lisst sich Konsens herstellen?

5. Nachfolge » Welche Moglichkeit besteht,
dass sich das System selbst fortsetzt, auch
wenn es einen Wechsel in der Fiihrung gibt?
Spezifische Fragen sind » Unternehmeri-
sche Fihigkeit: Inwiefern haben Unterneh-
men und Familie unternehmerische Kom-
petenz iiber das aktuelle Managementteam
Abhingigkeit: Wie sehr hangt das
Uberleben der Firma von der momentanen

hinaus?
Fithrungsriege ab? » Nachfolgeplanung:
Wie intensiv ist eine operative Nachfolge
bzw. die Eigentiimer-Nachfolge vorbereitet?

6. Strukturelles Risiko » Strukturen be-
grenzen die Irritationen, die eine komplex
gewordene Familie in ein komplexes Unter-
nehmen hineintragen kann. Nimmt man
die Metapher eines Flusses, dann verhilt es
sich mit Komplexitit und Struktur wie mit
Fluss und Flussbett: Je grofler der Fluss ist
und je mehr Wasser er fithrt, desto besser
sollte das Flussbett ausgearbeitet sein, damit
er ungestort fliefSen kann. Ist das »Bett, al-
so die Struktur, fiir den »Strom« (die Kom-
plexitit) nicht richtig entwickelt, kann es ei-
ne Uberschwemmung geben, nicht zwangs-
ldufig, doch das Risiko besteht. Daher spre-
chen wir vom »strukturellen Risiko« und
schlagen eine Formel vor, mit der dieses ab-
geschitzt werden kann. In die Formel geht
zum einen die Komplexitit von Familie und
Unternehmen ein, zum anderen die Frage,
welche Strukturen bislang entwickelt wur-
den, um mit der Komplexitit umzugehen.

Die Formel erlaubt es der Fithrung eines
Familienunternehmens, schnell abzuschiit-
zen, wie sehr die Komplexitit der Beziehun-
gen von Familie und Unternehmen durch
Strukturen balanciert wird und wie hoch
das strukturelle Risiko ist, mit dem das Un-
ternehmen aktuell konfrontiert ist — und
zwar auch dann, wenn derzeit alles (noch)
problemlos lduft. Die Herausforderung be-
steht darin, das Risiko proaktiv so weit wie
moglich zu senken und die Firma auf kiinf-
tige Turbulenzen vorzubereiten. Mit dem
Blick auf die Formel bieten sich jeweils zwei
mogliche Richtungen an » a) Komplexitit
verringern > b) Strukturen ausarbeiten.

Die Komplexitit kann in zweierlei Hin-
sicht verringert werden. So kann beispiels-
weise die Zahl der Eigenttimer reduziert
werden, was die Familienkomplexitit senkt.
Es kann aber auch die Unternehmenskom-
plexitit reduziert werden, indem etwa Teile
des Unternehmens verkauft werden. Viel-
fach wird sicher auch der Weg gewihlt wer-
den, Strukturen zu entwickeln. Wenn aller-
dings die Fithrung des Familienunterneh-
mens zulidsst, dass die Komplexitit steigt,
ohne dass parallel dazu passende Strukturen
entwickelt werden, bewegt sich das Unter-
nehmen konsequent in Richtung eines im-
mer grofler werdenden strukturellen Risi-
kos. Irgendwann sind dann unkontrollier-
bare, chaotische Prozesse hoch wahrschein-
lich. Oft wird bereits ein minimaler Auslo-
ser geniigen. Wir haben weltweit mehr als
3.000 Familien mit der hier kurz vorgestell-
ten Methodologie untersucht und erfahren,
dass sie den Ansatz als sehr hilfreich erleben.
Er versetzt die Unternehmerfamilie in die
Lage, eine »Road-map« zu entwickeln, in
welche Richtung sich ihr Betrieb entwickeln
kann. Ich hoffe, dass dieser Effekt fiir die Le-
ser dieser Zeitschrift ganz dhnlich ist.

Prof. Dr. Alberto Gimeno ist ass.
Professor an der ESADE Business School
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am Wittener Institut fiir Familienunter-
nehmen der Universitit Witten/Herdecke
(alberto.gimeno@esade.edu).

Ubersetzung: Arist v.Schlippe
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Ringvorlesung zum Thema Familien-
unternehmensforschung » Dem Wit-
tener Institut fiir Familienunternehmen
(WIFU) ist es gelungen, einen Kreis re-
nommierter internationaler Forscherin-
nen und Forscher fir Vorlesungen im
Wintersemester 2009/2010 zu gewin-
nen. Unter dem Motto »Familienunter-
nehmensforschung zwischen wissen-
schaftlicher Genauigkeit und unterneh-
merischer Relevanz« informiert die ins-
gesamt sechs Vortrige umfassende Ver-
anstaltungsreihe tiber die Bandbreite
der weltweiten Forschung zu und iiber
Familienunternehmen. Sprechen wer-
den Fachvertreter aus Osterreich, Grof3-
britannien, Schweden, Spanien und der
Schweiz. Anfang nichsten Jahres stehen
noch diese beiden Termine aus:
»Family wars« (27.01.2010)
Prof. Dr. Nigel Nicholson, London
»Emotionaler Wert. Der Unterneh-
menswert jenseits finanzieller Groflen«
(03.02.2010)
Dr. Thomas Zellweger, St. Gallen

Nihere Informationen » www.wifu.eu
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