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Vorwort

Wie muss die Fihrung im Familienunternehmen agieren, was ist im Krisenfall zu tun,
wie sollte sich eine Unternehmerfamilie organiseren, und was sind die Besonderhei-
ten in der Beratung von Familienunternehmen? — Der vorliegenden Band prasentiert
Beitrdge zu Fragestellungen, die fir die Uberlebenssicherung des Familienunter-
nehmens von zentraler Bedeutung sind. Sie alle sind Ergebnis der interdisziplinaren
Zusammenarbeit am Wittener Institut fir Familienunternehmen tber die letzten zehn
Jahre. Die Erforschung des Themas Familienunternehmen erfolgt dabei innerhalb
des Wittener Institutes fur Familienunternehmen an der Privaten Universitat
Witten/Herdecke durch seine drei Lehrstihle — Betriebswirtschaftslehre, Soziolo-
gie/Psychologie und Rechtswissenschaften. Diese Grundkonstellation des Wittener
Forschungsmodells zu Familienunternehmen ermdglicht eine facheribergreifende
Analyse und Auswertung der typische Restriktionen und Gelegenheiten dieses Un-
ternehmenstypus, die sich die wechselseitige Einflussnahme von Unternehmen und

angegliederte Unternehmerfamilie zurtickfihren lassen.

Das hier vorliegende Werk knupft unmittelbar an den ersten Band, Beitrédge zur The-
orie des Familienunternehmens, an. Es enthalt bereits verdffentlichte Beitrédge, die
zeitlos und von gegenwartiger Relevanz sind. Im vorliegenden Band werden spe-
zielle Problemfelder von Familienunternehmen betrachtet. Einleitend beschreiben die
10 Wittener Thesen zu Familienunternehmen die typischen Abgrenzungsmerkmale
zu anderen Unternehmensformen. Hier sind die Ergebnisse des WIFU aus den
ersten 10 Jahren der Forschung in kondensierter Form zusammengefasst. Ein zent-
raler Schwerpunkt des Buches liegt in der Auseinandersetzung mit den Besonder-
heiten der Familie des Familienunternehmens. Ein weiterer Fokus besteht in der
Auseinandersetzung mit dem besonderen Spannungsfeld der Beratung in Familien-
unternehmen. Von den Autoren werden dabei unterschiedlichen Ausgangslagen
einer Beratungssituation (z.B. bei plotzlichen Nachfolgesituation oder einer Unter-
nehmenskrise) und den verschiedenen, dabei einzunehmenden Blickwinkel be-

trachtet.



Vi Vorwort

So leistet dieses Buch zusammen mit dem ersten Band der ,Wittener Schriften zu
Familienunternehmen® eine Exploration des Organisationstypus Familienunterneh-
men. Zugleich bieten die Bande allen interessierten Lesern die Md&glichkeit, sich
umfassend Uber charakteristische Eigenheiten von Familienunternehmen zu infor-

mieren.

Ganz herzlich méchten wir uns an dieser Stelle bei allen bedanken, die tatkréftig an
der Erstellung dieses Werk beigetragen haben. Besonders gilt dieser Dank allen
Verlagen, die ausnahmslos gern und bereitwillig ihre Zustimmung zu einem erneuten
Abdruck der publizierten Arbeiten gegeben haben. Die urspriinglichen Quellen der
Texte finden sich jeweils am Anfang des jeweiligen Beitrages. Ein ebenfalls beson-
derer Dank von uns Herausgebern geht zum einen an Herrn Ass. Jur. Christian
Pieper vom WIFU, der mit groRer Zielstrebigkeit und Geduld half, diese Zusammen-
stellung zu organisieren und an Frau Margot Eul vom Eul-Verlag als Mitinitiatorin der

Schriftenreihe des Wittener Instituts fur Familienunternehmen.

Tom A. Risen, Arist von Schlippe, Torsten Groth

Witten, im September 2009
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Das WIFU

Das Wittener Institut fir Familienunternehmen (WIFU) ist in Deutschland der Pionier
und Wegweiser akademischer Forschung und Lehre zu Besonderheiten von Famili-
enunternehmen. Bereits bei der Institutsgrindung 1998 wurde das Fundament der
konsequent interdisziplindren Ausrichtung des WIFU gelegt: drei Lehrstihle — Be-
triebswirtschaftslehre, Psychologie/Soziologie und Rechtswissenschaften — bilden
das wissenschaftliche Spiegelbild der Gestalt von Familienunternehmen. Dadurch
hat sich das WIFU eine einzigartige Expertise im Bereich Familienunternehmen erar-
beitet. Seit 2004 erméglichen die Institutstrager — ein exklusiver Kreis von Uber 40
Familienunternehmen — dass das WIFU auf Augenhéhe als Institut von Familienun-
ternehmen fur Familienunternehmen agieren kann. Das WIFU nutzt diese europaweit
einzigartigen Voraussetzungen, um Forschung und Lehre Uber diese besondere Or-
ganisationsform konsequent voranzutreiben und innovative Problemlésungsansétze
zu erarbeiten. Das WIFU leistet so seit seiner Grindung im Jahr 1998 einen
signifikanten Beitrag zur generationeniibergreifenden Zukunftsfahigkeit von

Familienunternehmen.
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Die zehn Wittener Thesen’

Arist von Schlippe, Constanze Buberti, Torsten Groth und Markus Plate

*

Auf dem 8. Kongress fur Familienunternehmen an der Universitdt Witten/Herdecke wurden die
,Zehn Wittener Thesen zu Familienunternehmen® erstmals vorgestellt. Sie wurden 2007 fur den
Jahresbericht des nordrhein-westfalischen Wirtschaftsministeriums ausgearbeitet und stellen eine
prégnante Zusammenfassung unseres Rahmenmodells zu diesem Unternehmenstyp dar.
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1. Einfiihrung

Familienunternehmen pragen die wirtschaftliche Landschaft Deutschlands. Sie leis-
ten einen herausragenden Beitrag zum Wohlistand und zur Zukunftssicherung unse-
rer Gesellschaft, tragen mehr als die Halfte zu Deutschlands Bruttowertschépfung bei
und stellen derzeit mehr als 2/3 aller Arbeitsplatze. Ihre Werte-Orientierung und
Standortverbundenheit sowie ihre Verpflichtung zu Tradition und Innovation zugleich
erfullen wichtige Funktionen fur die Entwicklung und Gestaltung der Wirtschaft, auch
und gerade im Zeitalter der Globalisierung.

Wer sich eingehend mit Familienunternehmen beschaftigt, wird keineswegs mehr
friher vertretene Meinungen wiederholen kénnen, sie seien ,altmodisch®, anachro-
nistische Unternehmensformen‘ und bestenfalls ,Durchgangsphanomene hin zu ei-
nem bdérsennotierten GroRBkonzern®. Im Gegenteil: Ob man nun eine weite Definition
des Gegenstandes wabhlt, nach der eine Familie die Mehrheit des Unternehmens be-
sitzen muss, oder ob man es (im Sinn einer engeren Definition) fur entscheidend er-
achtet, dass zusétzlich Familienmitglieder wichtige FUhrungsfunktionen ausfillen —
von den USA bis Indonesien, von Island bis Feuerland sind Familienunternehmen
weit verbreitet und meist sogar der Giberwiegende Unternehmenstyp.

Andererseits ware es auch zu kurz gedacht, Familienunternehmen undifferenziert als
Erfolgsmodell auszuweisen. Angemessener ist es, von der Gleichzeitigkeit einer er-
hohten Erfolgs- und Scheiternswahrscheinlichkeit auszugehen. Man spricht daher
auch davon, dass Familienunternehmen januskopfig® sind: Eine groRe Anzahl ist
Uber Generationen hinweg erfolgreich, hochinnovativ, oft weltweit fiihrend in ihren
Produktnischen und von ihren Strategien her auf Langfristigkeit angelegt. Andere
scheitern — sei es am Festhalten an ehemaligen Erfolgsstrategien trotz sich veran-
dernder Marktbedingungen, an den Problemen der Nachfolge, an Gesellschafterkon-
flikten, etc. Doch ob ,die Familiengesellschaft stirbt®, wie kritische Stimmen behaup-
ten', oder die Ineffizienz von Familienunternehmen hervorgehoben wird — solche
Meldungen fokussieren nur auf die eine Seite der Januskdpfigkeit. Wahrend diese
einseitige Betrachtung gar in dem Vorschlag gipfelt, man mége durch Anderung der
Steuergesetzgebung dort ,Sterbehilfe’ leisten, wo Familienunternehmen nicht schnell

! Albach, H. & Freund, W. (1989). Generationswechsel und Unternehmenskontinuitdt — Chancen,
Risiken, Manahmen. Gitersloh: Bertelsmann.
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genug untergehen?, kann diesen ,Lésungsvorschlagen® mittlerweile ein stetig
wachsender Fundus an wissenschaftlichen Erkenntnissen entgegengesetzt werden.
Hierin wird deutlich, dass Familienunternehmen, wenn sie angemessen gefihrt wer-
den und vor allem das Verhaltnis von Familie und Unternehmen kompetent gema-
nagt wird, deutlich erkennbare Wettbewerbsvorteile erlangen kdénnen — aber nicht
zwangslaufig mussen! Hier ist daher die Forschung aufgerufen, differenziertere Ana-
lysen vorzulegen, die die Erfolgsmechanismen identifizieren und in spezifische Fih-
rungsprinzipien Uberfiihren helfen. Um einen besseren Einblick in die angesprochene
Januskopfigkeit zu bekommen, ist es wichtig, das diesem Unternehmenstyp
zugrunde liegende Konstruktionsprinzip zu sehen, namlich die Koppelung von Unter-
nehmen und (Eigentimer-) Familie. Das hierdurch entstehende Spannungsfeld die-
ser beiden recht unterschiedlichen Typen sozialer Systeme macht das erhohte
Chancen- und Risikopotenzial von Familienunternehmen aus. Die bewusste Steu-
erung des erfolgreichen Zusammenwirkens von Unternehmen und Familie kann als
Hauptaufgabe eines jeden Familienunternehmens betrachtet werden.

2. Familienunternehmen sind anders

Sie sind definiert ber den bestimmenden Einfluss einer Familie auf die Entwicklung
des Unternehmens. Aus diesem Einfluss (und nicht aus der UnternehmensgréRRe)
erwachsen die Eigenarten dieses Unternehmenstyps.

Je nach Definition lassen sich zwischen 70 und 85% aller Unternehmen dem Unter-
nehmenstyp ,Familienunternehmen’ zuordnen. Bei einem geschétzten Unterneh-
mensbestand von 3,38 Millionen kleiner und mittelstdndischer Unternehmen in
Deutschland® (Stand: 2003) sprechen wir also von weit tiber zwei Millionen Familien-
unternehmen der entsprechenden GréRenordnung®. Diese beachtliche GroRe unter-
streicht, dass wir es bei Familienunternehmen, in denen entweder ein Mitglied, meh-
rere Mitglieder unterschiedlicher Verwandtschaftsgrade oder auch mehrere Familien
gemeinsam im Besitz eines Unternehmens sind, mit dem viel zitierten Ruckgrat der
deutschen Wirtschaft zu tun haben. Dies macht nicht nur auf Unternehmens-, son-
dern ebenso auf der Familienseite einen enormen Unterschied.

2 Bloom, N. (2006). Inherited Family Firms and Management Practices: The Case for Modernising

the UK’s Inheritance Tax. A Centre for Economic Performance policy analysis. London: London
School of Economics.
Beispiel: Bollhoff, C., Kriger, W. & Berni, M. (Hg.) (2006). Spitzenleistungen in Familienunter-
. nehmen. Ein Managementhandbuch. Stuttgart: Schaffer-Poeschel.
Thoben, C. (2007). Mut durch gute Beispiele. Perspektiven der Wirtschaftspolitik fur 2007. In: Kon-
junkturprognose der NRW-Wirtschaftsministerin: ,Wirtschaft 2007“. Dusseldorf: Ministerium fir
Wirtschaft, Mittelstand und Energie, S. 8-11.



Die zehn Wittener Thesen 7

Ab wann genau kann eigentlich von Familienunternehmen gesprochen werden? Hier
gibt es keine eindeutige Definition (was auch die Schwankungen bei Schatzungen
erklart). Einige Forschungsansétze behelfen sich mit der Festlegung auf quantifizier-
bare Strukturen und setzen z. B. einen Eigentumsanteil von mindestens 50 Prozent
fest. Viel versprechender erscheint aber eine Definition, die davon ausgeht, dass sich
ein Unternehmen im Eigentum einer Familie oder eines Familienverbands befindet
und die Familie einen bestimmenden Einfluss auf die Entwicklung des Unternehmens
auslibt: Sie muss in der Lage sein, die mal3geblichen Entscheidungen im Unterneh-
men zu bestimmen, um das Unternehmen nach innen und auen zu pragen. Ist die-
ses gegeben, kann man sinnvollerweise von einem Familienunternehmen sprechen.

Diese Definition ermdglicht den Blick von den Strukturen hin zu den zahlreichen und
vielfdltigen Dynamiken in Familienunternehmen. Sie lenkt die Aufmerksamkeit auf
Rollendefinitionen, Interaktionsprozesse und die Beziehungsdialektik, mit der es die
Familien und Unternehmen zu tun haben und die die ,Familyness' ausmachen® —
also die spezifische Ressourcen- und Gefahrdungslage, in der sich Familie und Un-
ternehmen befinden. Diese Besonderheit — und darum steht diese These allen ande-
ren voran — bekommt man nicht in den Blick, wenn man Familienunternehmen auf
bestimmte GroRenordnungen reduziert. Familienunternehmen unterschiedlicher Di-
mensionen, vom Handwerksbetrieb bis zum Konzern, sind das Ergebnis eines oft-
mals produktiven, zuweilen destruktiven Zusammenwirkens von Unternehmens- und
Familienlogiken. Die beiden Pole des daraus entstehenden Spannungsfelds kénnen
wie folgt charakterisiert werden®:

In Familien steht die einzelne Person mit all ihren Starken und Schwachen im Mittel-
punkt des Interesses. lhr Wert ergibt sich aus der bloBen Zugehdrigkeit zur Familie.
Gerechtigkeit in diesem Zusammenhang wird Uberwiegend im Sinne der Gleichheit
von Anspriichen, Rechten, Pflichten und Erwartungen verstanden. Man gehért auf
Lebenszeit zur Familie, denn Blutsbande kann man nicht kiindigen. Geben und
Nehmen sind haufig asymmetrisch verteilt (Eltern-Kinder), furr die erbrachte Leistung
wird keine unmittelbare oder mittelfristige Entlohnung erwartet. Tats&chlich ist der
Gewinn, den man aus den Beziehungen zieht, eher emotionaler und ideeller Natur
als materieller. Die Kommunikation ist vorwiegend miindlich und wenig formalisiert.

Muhlebach, C. (2004). Familyness als Wettbewerbsvorteil. Ein integrierter Strategieansatz fiir
Familienunternehmen. Bern/Stuttgart/Wien: Haupt-Verlag.

® Simon, F. B., Wimmer, R. & Groth, T. (2005). Mehr-Generationen-Familienunternehmen. Heidel-
berg: Carl-Auer Systeme, S. 35-38.
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In Unternehmen hingegen geht es primdr um die Entwicklung, Produktion und den
Vertrieb von Produkten und/oder Dienstleistungen. Personen sind nur hinsichtlich der
sachlich begrtindbaren Funktionen wichtig, die sie fur die Organisation erflllen. Als
Rollentréger mussen sie prinzipiell austauschbar, d. h. auch kindbar sein. Ihr Wert
ergibt sich dabei aus der erbrachten Leistung, die unmittelbar und materiell durch
Lohn oder Gehalt abgegolten wird. Gerechtigkeit wird hier Uber die Passung von
Leistung und materieller Entgeltung bestimmt. Die Kommunikation ist formalisiert, zu
einem groRRen Anteil sogar schriftlich fixiert — Vertrdge werden auf dem Papier mit
Unterschriften besiegelt, nicht per Handschlag.

Die beiden so unterschiedlichen Funktionslogiken von Familie und Unternehmen be-
einflussen sich gegenseitig und bestimmen somit die charakteristischen Eigenarten
des Familienunternehmens. Genau diese Koppelung der Logiken ist es auch, die zu
Gesellschafterstreitigkeiten fuhrt, die Unfrieden in die Unternehmerfamilie bringt, Ge-
nerationenkonflikte schirt, etc. Und ebenso ist es auch wiederum diese Koppelung,
die zum besonderen Wettbewerbsvorteil gegenliber einem nach dem Prinzip des
Shareholder-Value-Ansatzes geflihrten Unternehmen werden kann, da die Familie
des Familienunternehmens oft Werte vermittelt, die Gber die kurzfristigen finanziellen
Gewinnerwartungen und -versprechen hinaus sinnstiftend fir das Unternehmen wir-
ken kénnen’. ,Fur die Familienunternehmen gibt es die Alternative ,Markt‘ oder Wert'
nicht. Sie sagen: beides.“® Anders als vielfach gefordert, ist aus dieser Sicht keine
mdoglichst baldige und weitgehende Trennung von Familie und Unternehmen, son-
dern gerade die positive Interaktion beider Systeme zur Herstellung von Synergie-
effekten und entsprechenden Wettbewerbsvorteilen anzustreben.

3. Familienunternehmen sind erfolgreicher

Denn sie haben eine Familie an ihrer Seite! Vertrauen, Bindung und Loyalitat bieten
dem Familienunternehmen enorme Wettbewerbsvorteile. Es muss gelingen, die Fa-
milie als Ressource im Dienste des Unternehmens zu nutzen. Im Zweifelsfall gilt:
,Das Unternehmen geht vorl®

Beispiel: Bollhoff, C., Kriger, W. & Berni, M. (Hg.) (2006). Spitzenleistungen in Familienunter-
nehmen. Ein Managementhandbuch. Stuttgart: Schaffer-Poeschel.

®  Thoben, C. (2007). Mut durch gute Beispiele. Perspektiven der Wirtschaftspolitik fiir 2007. In: Kon-
junkturprognose der NRW-Wirtschaftsministerin: ,Wirtschaft 2007“. Dusseldorf: Ministerium fur
Wirtschaft, Mittelstand und Energie, S. 8-11.
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Familienunternehmen sind in vielerlei Hinsicht erfolgreicher als Nicht-Familienunter-
nehmen. Die Co-Evolution von Unternehmen und Familie fokussiert das Ziel einer
langfristigen, generationslibergreifenden, wechselseitigen Existenzsicherung. Die
Eigentimerfamilie sieht das Unternehmen oftmals als ein zentral Ubergreifendes Le-
bensthema, das Uber die eigene existenzielle Absicherung hinaus eine Herausforde-
rung darstellt, sich immer wieder neu zu organisieren und gemeinsamen Sinn,
gewissermalen ,Konsens* zu finden. Dies erfordert auf Dauer, dass sich die Familie
aktiv oder passiv am Unternehmen beteiligt.

Das Unternehmen wiederum kann die Familie in vielfaltiger Art und Weise nutzen.
Das einzigartige Biindel von Ressourcen und Fé&higkeiten, das die Verbindung von
Unternehmen, Familie und Eigentum bereitstellt, wird als ,Familienfaktor* bezeichnet,
bzw. die Gesamtheit der Familienfaktoren als ,Familyness*®. Familienfaktoren kén-
nen sich in den unterschiedlichsten Ressourcen findenm, beispielsweise:

>> Werte:

Familidare Werte wie Vertrauen, Bindung und Loyalitdt kbnnen dem Unternehmen
Wettbewerbsvorteile bieten, z. B. durch ausgepragte persdnliche Beziehungen zu
Kunden und Lieferanten, starke Kundenorientierung, hohe Motivation und Leistungs-
bereitschaft der Mitarbeiter.

>> Entscheidungen:

Die weitaus kirzeren Entscheidungswege und die haufigeren mindlichen Entschei-
dungsstrukturen ermdglichen eine hohe Flexibilitdt und Geschwindigkeit in Entschei-
dungen und damit geringere Transaktionskosten bzw. verbunden mit dem Faktor
Vertrauen auch geringere Agency-Kosten.

>> Humankapital:
Die Familie kann einen Pool besonderen Wissens und besonderer Fertigkeiten be-
reitstellen, die sie ausschlieBlich dem Unternehmen zur Verfligung stellt.

Muhlebach, C. (2004). Familyness als Wettbewerbsvorteil. Bern: Haupt, S. 59ff.; angesprochen
wird an dieser Stelle nur die positive und damit férderliche Familyness. Diese kann im negativen
Fall auch hinderlich sein.

U. a. verweisen wir hier auf: Wimmer, R., Domayer, E., Oswald, M., & Vater, G. (2005). Familien-
unternehmen — Auslaufmodell oder Erfolgstyp? (2. Auflage). Wiesbaden: Gabler. S. 7ff. sowie auf
Dyer W. G. (2006). Examining the ,Family Effect’ on firm performance. Family Business Review
29(4), S. 253-273.
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>> Finanzstrategien:

Eine konservative Geldpolitik férdert langfristige finanzielle Strategien. Die Rendite-
erwartung der familidren Anteilseigner liegt i. d. R. deutlich unter der im Shareholder-
Value-Denken Ublichen, zudem sind die Familienmitglieder im Krisenfall eher bereit,
weiteres Privatvermdgen bereitzustellen.

>> Netzwerke:

Die Langfristigkeit und Bindungsfahigkeit von Familien zeigt sich auch in der Qualitat
der entstandenen Netzwerke, die oft freundschaftlichen Charakter haben und da-
durch sehr tragfahig sind.

>> Branding:

Nicht zuletzt ist oft der Name der Firma, der mit dem der Familie identisch ist, ein
enormes ldentifikationssymbol — sowohl fir das Produkt als auch fur die Mitarbeiter:
Dazugehoren hat einen hohen Wert in sich. Gelingt es, die umspannende und viel-
faltige Verbindung von Unternehmen, Familie und Eigentum mit den damit verknipf-
ten Problemstellungen und Konflikten handhabbar zu machen, besitzen Familienun-
ternehmen im Gegensatz zu Nicht- Familienunternehmen den ganz entscheidenden
Vorteil. Wenig Uberraschend konnte so im Jahr 2006 von den 30 gréRten Familien-
unternehmen im Vergleich zu den 30 DAX-Unternehmen ein fast doppelt so hohes
Umsatzwachstum (+ 9,7 % gegenlber + 5,4 %) erzielt werden. Noch groRer ist der
Unterschied beim Beschaftigungszuwachs: Die groRen Familienunternehmen stellten
mit 9,2 % mehr Beschéftigte ein als die DAX-Vertreter (1,6 %)"". Es ist die Familie,
die den forderlichen ,Familyness- Faktor® ins Unternehmen einbringt und der sich
beispielsweise in einer besonderen Identifikation mit dem Unternehmen zeigt, die
auch Nicht- Familienmitglieder vielfach mit einbeziehen kann. Um diese Qualitaten
zu erreichen, bedarf es jedoch spezieller Managementformen, da jedes Familienun-
ternehmen seine ganz eigene Prioritdtensetzung hat, wenn es um die Balance von
Familien und Unternehmensinteressen geht. Viel zu wenig wird bislang von den
Méglichkeiten Gebrauch gemacht, eine Regelung der wechselseitigen Interessen
durch eine Familienverfassung vorzunehmen, die etwa die Rolle der angeheirateten
Familienmitglieder und anderer eintretender Familienangehdriger regelt, Familien-
konferenzen und De-Eskalationsregelungen bei Familienkonflikten definiert sowie
ethische Grundsatze formuliert'?.

1, Handelsblatt. Dusseldorf. 13. Nov. 2006, S. 1.
Wieselhuber, N., Lohner, A. M. & Thum, G. F. (2006). Erfolgsfaktoren von Familienunternehmen.
Ergebnisbericht. Miinchen: Wolf & Sohn. Nur 14% der befragten 192 Familienunternehmen der
Studie verfugten Uber eine Familienverfassung.
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4. Familienunternehmen sind gefdhrdeter

Denn sie haben eine Familie an ihrer Seite! Familienstreitigkeiten, Vertrauensverlust,
enttduschte Bindungen und Geflhle verratener Loyalitdt kbnnen dramatisch auf das
Unternehmen durchschlagen, das Unternehmen kann zum Opfer von Stammeskrie-
gen werden. Die Gleichzeitigkeit der Mitgliedschaft in der Familie und im Unterneh-
men setzt die Beteiligten einem Spannungsfeld aus, das von Widerspriichen ge-
kennzeichnet ist und sie so verletzlich macht.

,How conflict is managed is one of the key determinants of effective families and
family business*'®. Familienunternehmen verfiigen nicht nur tiber potenzielle Wettbe-
werbsvorteile, sie sind zugleich auch geféhrdeter als andere Unternehmenstypen. So
kann sich ,Familyness' nicht nur als Vorteil erweisen, sondern auch hinderlich sein.
Die Koppelung der Systeme Unternehmen, Familie und Eigentum baut ein Span-
nungsfeld auf, das man als paradox bezeichnen kann. Eine Entscheidung, die in der
Logik des einen Systems richtig ist, ist in der Logik des anderen falsch. Dieses gilt z.
B. beziiglich der Begriffspaare ,familiar gerecht — unternehmerisch richtig’, ,Tradition
— Innovation’, ,personenbezogen — sachbezogen’, ,Eigentimer — Shareholder’, usw.
Es ist diese Widersprichlichkeit, die die Akteure im Konfliktfall so verletzlich macht.
Familienunternehmen haben es nicht nur mit verschiedenen ,Konfliktarenen und
,Konfliktreichweiten® zu tun, sondern mit grundsétzlich unterschiedlichen Konfliktar-
ten.

Die Bindungen der Familienmitglieder untereinander sind in der Regel sehr stark,
weshalb sich Streitigkeiten innerhalb des Familiensystems zu besonderer Heftigkeit
steigern kdnnen. Bei den Betroffenen kann es zu sehr intensiven Gefiihlen kommen,
wenn sich der Einzelne in seiner Loyalitat, in seinem Vertrauen, in seinem Gerech-
tigkeitsgefiihl und letztlich in seinen Beziehungen enttauscht fiihlt. Uberschreiten die
Familienstreitigkeiten die Grenze zum Unternehmen, so kann dieses zum Opfer des
Familienzwists werden. Besonders ausgeprégt ist dies, wenn sich die Uber Genera-
tionen hinweg aufgebauten und nicht konstruktiv ausgetragenen Konflikte zwischen
Geschwisterstammen zu ,Stammeskriegen‘ ausweiten. Ein anderes Feld, in dem sich
die Konstellation ,Familie — Unternehmen* sehr verletzlich zeigt, ist die Unterneh-
mensnachfolge. Ganz gleich, ob es sich um interne (durch ein Familienmitglied) oder
externe Unternehmensnachfolge handelt, das Thema ,Mangel an Nachfolgewilligen*

® Lank, A. G. (1996). President's Message. In: The Family Business Network, No. 4, April 1996, S.
1.
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scheint nach wie vor brisant zu sein. Neuesten Ergebnissen zufolge sind bei rund
43.000 Unternehmen in Deutschland 150 000 Arbeitsplatze durch schwierige Unter-
nehmensnachfolge gefahrdet." Trotz weit reichender Unterstiitzungsangebote (z. B.
durch Griindungsnetzwerke etc.) ist es fir viele Familienunternehmen nach wie vor
schwierig, die Unternehmensnachfolge gliicklich zu regeln. Der Wunsch der Vorgén-
gergeneration ist in der Regel sehr hoch, das Unternehmen in die Hande des eige-
nen Nachwuchses und nicht in fremde Hande zu legen, was jedoch immer seltener
zu gelingen scheint. Dies mag u. a. daran liegen, dass sich alle Beteiligten mit viel-
fach paradoxen Situationen konfrontiert sehen.'® Damit ist eine emotionale Situation
gemeint, in der es keine allein richtige Losung gibt und man sich ,nur noch falsch’
verhalten kann. AuRert beispielsweise der Vater den Wunsch, der Sohn mége sich in
seiner Berufswahl frei entfalten und den eigenen Weg suchen, und vermittelt er ihm
gleichzeitig, wie wichtig es fur ihn personlich ist, nicht enttduscht zu werden und im
Sohn den idealen Nachfolger zu haben, kann dies als Zwickmihle erlebt werden, die
etwa die Form hat: ,Entscheide Dich freiwillig fur die Lésung, die ich mir wiinsche!”
Aber auch das Gegenteil kann ein Aspekt hinderlicher Familyness sein, wenn der
Eigentimer im hohen Alter nicht den Weg findet, das Unternehmen auf angemes-
sene Weise loszulassen und zu Ubergeben, wahrend sich gleichzeitig die nachfol-
gende Generation in einer zermiurbenden und demoralisierenden Warteposition be-
findet. In kritischen Situationen, vor allem wenn keine Governance-Regeln bestehen,
sind Familie und Unternehmen oft mit zwei méglichen Prinzipien konfrontiert: ,Family
first' oder ,Business first’. Wie Studien zur Langlebigkeit von Familienunternehmen
zeigen, ist die letzte Strategie nachhaltiger.’® Mit ihr wird den Interessen des
Unternehmens absolute Prioritat vor allen weiteren eingerdumt, z. B. wenn bei An-
stellung, Honorierung und Beférderung von Familienmitgliedern die Familienzugeh6-
rigkeit nicht den alleinigen MaRstab stellt. Dabei geht es jedoch auf keinen Fall
darum, die Familie zu vernachldssigen bzw. aus dem Unternehmen herauszudran-
gen. Daher wird oft auch eine ,Family Business first* Strategie vertreten.!” lhre Auf-
gabe ist es, im Dialog in und mit der Familie die Unternehmensinteressen zu ver-
deutlichen, Prioritdten auszuhandeln und sich gemeinsam auszurichten. Die Klugheit
dieses Vorgehens liegt darin, nicht die Interessen der einen Seite gegen die Interes-

DIHK — Deutscher Industrie- und Handelskammertag, Ergebnisse einer Online-Umfrage des unter-
nehmerischen Ehrenamtes der IHK-Organisation, Dr. A. Nitschke, Kuper, J., Januar 2007.
Schlippe, A. v. & Groth, T. (2006). Familienunternehmen und Beratung: Paradoxien und Dilem-
mata. In: K. Deissler (Hg.), Familienunternehmen beraten. Bielefeld: Transkript, S. 109-125; sowie
Schlippe, A. v. (2007). Das Balancieren von Paradoxien in Familienunternehmen — Kultur mit
Struktur verséhnen. In: K. Rausch (Hg.), Organisationen gestalten. Lengerich: Pabst, S. 111-129.
Simon, F. B., Wimmer, R., Groth, T. (2005). Mehr-Generationen- Familienunternehmen. Heidel-
berg: Carl-Auer Systeme.

Muhlebach, C. (2004). Familyness als Wettbewerbsvorteil. Ein integrierter Strategieansatz fir
Familienunternehmen. Bern / Stuttgart / Wien: Haupt-Verlag, S. 194.
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sen der anderen Seite auszuspielen. Vielmehr geht es um das Zurlckstellen der
Familieninteressen in dem Wissen, dass auch diese wieder auf langere Sicht be-
trachtet von diesem Denken profitieren wird.

5. Familienunternehmen sind (potenziell) intelligenter

Leichter als borsennotierte Konzerne kénnen sie sich frei machen von einer unter-
nehmerisch oft schadlichen Logik kurzfristiger Gewinnorientierung. Auch kénnen sie
sich breit diversifiziert positionieren — ein Umstand, fur den bérsennotierte Unter-
nehmungen einen Kursabschlag erhalten, obgleich er die langfristige Uberlebens-
wahrscheinlichkeit erhéht.

Wahrend sich kaum ein bdrsennotierter Gro3konzern der kurzfristigen Gewinnorien-
tierung seiner Aktiondre entziehen kann, haben es Familienunternehmen leichter,
sich von der Logik eines Shareholder- Value-Denkens zu befreien. Dies allein macht
das Unternehmen noch nicht erfolgreicher, es eréffnet ihm aber eine gewisse Vielfalt
strategischer Optionen, beispielsweise im Umgang mit der Dimension ,Zeit’. Der Er-
folg einer Familie liegt, wenn man diesen auf das Wesentliche verkdrzt, in der Wei-
terexistenz Uber Generationen. Dieses Denkprinzip wird in Familienunternehmen
oftmals auf das dazugehérige Unternehmen Ubertragen. Weniger kurzfristige Profite,
sondern langfristig angelegtes, kontinuierliches Wachstum ist gefragt; weniger die
riskanten Investments werden getétigt, eher die Sicherheit versprechenden.

Mit einer Familie, die den Grofteil der Anteile eines Unternehmens halt, verschieben
sich die Erfolgsund damit auch die Bewertungskriterien so gut wie aller unternehme-
rischen Entscheidungen. Immer wieder wird gefragt, inwieweit die zu treffende Ent-
scheidung einen Beitrag zur langfristigen Weiterexistenz liefert. Auf diese Weise
kénnen Familienunternehmen (vorausgesetzt, die finanzielle Basis ist vorhanden)
Uber Jahrzehnte an Geschéftsfeldern festhalten, selbst wenn sie Uber langere Zeit
nur geringen Profit abwerfen. Springt dann die Branchen-Konjunktur wieder an, er-
weist sich dieses Festhalten als hochprofitabel. Da das Denken Uber einzelne Kon-
junkturzyklen hinausgeht, werden im Unternehmen vorhandene Kompetenzen ge-
pflegt. Eine Krise kann so womdglich noch zum Ausbau der Marktposition genutzt
werden, statt in den Untergang zu fiihren. Diese Strategie der Langfristigkeit geht oft
einher mit einer Strategie der Diversifikation: Familienunternehmen positionieren sich
haufig breit am Markt und erreichen Uber Diversifikation eine ganz besondere Form
der Risikostreuung. Erst die bewusste Investition in mehrere nicht-synergetische Ge-
schéftsbereiche ermdglicht es den Unternehmen, einzelne Branchentiefs zu Uber-
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dauern. Auf lange Sicht erweisen sich immer wieder andere Bereiche als Rendite-
zugpferde. Bei Familienunternehmen fiihrt dies in der Regel und im Gegensatz zu
bérsennotierten Unternehmen zu einer héheren Uberlebenswahrscheinlichkeit. Zu
beachten ist in diesem Zusammenhang noch ein weiterer Aspekt: Eine auf langfris-
tige Beziehungsbildung angelegte Familie beeinflusst die Einstellungen auch im Hin-
blick auf andere Faktoren: Durch das Interesse an langjahriger Weiterbeschéftigung
des Personals sichern sich Familienunternehmen auch gegeniiber Wissensverlusten
ab. Neben reinem Fachwissen kann so wertvolles Erfahrungswissen an intern gefér-
derte und nachriickende Fuihrungskrafte weitergegeben werden. Uberdies wird die
Abwanderung wertvollen Personals zur Konkurrenz verhindert (siehe auch die The-
sen 6 und 7). Durch den Aufbau langfristiger Perspektiven fir die Gesellschafter
macht sich das Unternehmen frei von iberzogenen Renditeerwartungen der Eigen-
timer und ist auf diese Weise in der Lage, die erwahnten Strategien intelligent um-
zusetzen.

6. Familienunternehmen sind finanziell anders aufgestellt

Familienunternehmen sind vorsichtiger in der Inanspruchnahme von Fremdkapital
und starker an finanzieller Eigenstandigkeit interessiert. Im Bedarfsfall gelingt es
ihnen jedoch auch schwerer als Grol3konzernen, Fremdkapital zu generieren. Dar-
Uber hinaus sind sie von den in der Nachfolge zu zahlenden Erbschaftssteuern be-
troffen.

Mit der Finanzierung ist ein Kernthema der Unternehmensfiihrung angesprochen.
Dies ist bezogen auf das Familienunternehmen von besonderer Bedeutung, weil in
so gut wie allen Finanzierungsfragen die Informationsinteressen eines potenziellen
Kapitalgebers mit den Verschwiegenheitsinteressen eines Unternehmens kollidieren.
Ein Blick auf Statistiken zur Eigenkapitalquote zeigt nun, dass diese bei deutschen
Unternehmen im Durchschnitt weit geringer ist als in anderen europaischen Landern
und den USA. Das Kernproblem der hiervon besonders betroffenen kleinen und mit-
telgroBen Unternehmen ist aber nicht allein die relativ geringe Eigenkapitalquote,
sondern das damit einhergehende Abhangigkeitsverhaltnis. Sofern es nicht mdglich
ist, Wachstum allein aus dem Cashflow zu finanzieren, missen Familienunterneh-
men den Widerspruch zwischen unternehmerischer Autonomie und Abhangigkeit von
Kapitalgebern managen. Dieser Widerspruch wurde in der Vergangenheit auf zwei
Arten aufgelost: Man hatte eine Bank des Vertrauens, die Wachstum und Innovation
finanzierte, oder man pflegte einen vorsichtigen Umgang mit Kapitalgebern und ver-
zichtete bewusst auf zu starkes Wachstum. Insbesondere die durch die Bankenauf-
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sicht vorgeschlagenen und bereits jetzt schon in Kraft getretenen Eigenkapitalvor-
schriften nach Basel |l sowie die in den letzten Jahren eingetretene unsichere Markt-
situation haben viele groBe Banken veranlasst, sich aus der Finanzierung des Mit-
telstands (womit Unternehmen mit einer UmsatzgrofRe von unter 50 Mio. Euro Jah-
resumsatz und mit weniger als 500 Mitarbeitern gemeint sind) eher zurtickzuziehen.
Diese anfangliche (Uber-) Reaktion, von der sich viele Banken inzwischen wieder
verabschiedet haben, hat nicht selten bei Familienunternehmen das Vertrauen in die
Banken nachhaltig beeintrachtigt und sie — anfangs eher notgedrungen — veranlasst,
sich neue Finanzierungsformen, beispielsweise im Private-Equity Bereich, zu
suchen. Sowohl auf Seite des Eigenkapitals (z. B. Beteiligungen), des Fremdkapitals
(z. B. Anleihen) oder auch bei Mischformen (sog. Mezzanine-Kapital) stehen vielfal-
tige Optionen zur Verfiigung.' Wie gesagt, sind in diesem Sektor in gleichem Mafe
Chancen wie Risiken zu finden. Die &ffentliche Diskussion wird stark bestimmt durch
den kritischen Blick auf ausschlieBlich finanzwirtschaftlich ausgerichtete Finanzin-
vestoren, die Familienunternehmen mit Hilfe von Krediten kaufen und die Schulden
anschlieBend dem gekauften Unternehmen aufbirden. Doch dem stehen zuneh-
mend Beispiele langfristig orientierter Beteiligungsgesellschaften gegeniber, die das
Ziel stabiler Wertschdpfung verfolgen und auf ein erfolgreiches Zusammenarbeiten
Uber Jahrzehnte Wert legen. Daruber hinaus sind Familienunternehmen von der Erb-
schaftsteuer betroffen. Die Erbschaft- und Schenkungssteuer betrifft die Gesell-
schafter. Grundsétzlich fallen unter die Erbschaftsteuer auch die Gesellschafter von
Nicht-Familienunternehmen, jedoch ist bei Familienunternehmen der gré3te Teil des
Kapitals im Unternehmen ,gelagert”, und dieses Kapital muss bei einer anfallenden
Erbschaftsteuer dem Unternehmen zur Zahlung der Steuerschuld entzogen werden.
Damit fehlt dieses Kapital aber fiir Investitionen. Die Erbschaftsteuerreform sieht da-
her ein sog. ,Abschmelzungsmodell“ vor. Die mit der Erbschaft oder der Schenkung
angefallene Steuer auf das Betriebsvermdgen wird nach der Erbschaftsteuerreform
fur bis zu zehn Jahre gestundet und auf Antrag zu 85 % oder zu 100 % erlassen.
Voraussetzung hierfir ist, dass die Lohnsumme (d. i. die durchschnittiche Summe
der Bruttoldhne, Sonderzahlungen usw.) der letzten funf Jahre entweder zu 650 %
(uber sieben Jahre) oder zu 1.000 % (Uber zehn Jahre) gehalten wird. Wird die Be-
haltensfrist durch Verkauf oder Aufgabe nicht vollstandig eingehalten, so muss fiir
die noch fehlenden Jahre die Steuer nachgezahlt werden. Ebenso muss die Steuer
anteilig nachgezahlt werden, falls die Lohnsumme niedriger ausféllt. Diese Lohn-
summenregelung fuhrt fir Familienunternehmen nun zu einer schwierigen Situation.

'® Lange, K. W. & Henkelmann, F. (2006). Familienunternehmen und Finanzierung. Witten: Leitfaden
des Wittener Instituts fir Familienunternehmen.



16 Arist von Schlippe, Constanze Buberti, Torsten Groth und Markus Plate

Sie missen bereits bei Vorliegen des Erb- oder Schenkungsfalls entscheiden, ob sie
versuchen wollen, 650 % oder 1.000 % der Lohnsumme zu halten, kénnen aber nur
noch eingeschrankt die wirtschaftlichen Anderungen in der Zukunft Giberblicken und
dann entsprechend reagieren. Ob mit dieser Regelung also ein verniunftiger Kom-
promiss gefunden wurde, wird sich erst noch zeigen mussen.

7. Familienunternehmen sind langfristiger orientiert

Sie halten (l&nger) fest an ihren Grindungsmythen, bewahrten Geschaftsprinzipien,
gewachsenen Kunden- und Lieferantenbeziehungen und vor allen an ihren Mitarbei-
tern, was sich positiv auf die Entwicklung von Kernkompetenzen und Vertrauensres-
sourcen auswirkt. Dieses Festhalten kann es zugleich schwerer machen, flexibel auf
neue Anforderungen zu reagieren.

Familienunternehmen halten teils Uber mehrere Generationen hinweg an Grin-
dungsmythen oder Entscheidungspramissen fest, die bereits in den Vorgdngergene-
rationen erzahlt wurden oder galten. Uberlieferte und bewéhrte Geschaftsprinzipien
werden vielfach an die neue Generation weitervererbt und erfolgreich weiter verwen-
det. Die vorliegenden Kunden- und Lieferantenbeziehungen etwa sind Uber viele
Jahre vertrauensvoll gewachsen. Dies ist nicht weiter verwunderlich, da es auch eine
Folge der langfristigen Standortgebundenheit dieses Unternehmenstyps darstellt.
Doch durch die stete Verringerung der ,Halbwertzeit des Wissens‘ sind auch Famili-
enunternehmen gezwungen, sich dem Innovationsdruck des Marktes zu stellen.
Stellt das Festhalten an konstanten

Beziehungen zwar zumeist im Hinblick auf die Weiter- und Fortentwicklung unter-
nehmerischer Kernkompetenzen einen Wettbewerbsvorteil dar, kann jedoch genau
diese Tatsache in einem immer dynamischer werdenden Unternehmensumfeld zum
Problem werden. Hier gilt es, das Spannungsverhéltnis zwischen Kontinuitat und
Neuausrichtung auszubalancieren. Die Langfristigkeit der Bindungen zeigt sich auch
im Verhaltnis zu den Mitarbeitern. Sie kénnen sich (einerseits) vertrauensvoll auf die
Weitsicht von Familienunternehmen verlassen (,Dauerarbeitsplatz’) und stehen nicht
sténdig unter Kostenreduzierungsangst. Angesichts der Tatsache, dass in Deutsch-
land 70 % aller Arbeitnehmer und 80 % aller Auszubildenden in klein- und mittelstén-
dischen Unternehmen titig sind'®, haben diese Aspekte eine hohe gesamtgesell-
schaftliche Bedeutung. Auch hier gibt es eine potenzielle Schattenseite, denn dieses

"® http://www.bmwi.de/BMWi/Navigation/mittelstand,did=468.htm|
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Verhalten kann dazu fuhren, dass neue Mitarbeiter eher selten von auflen in das
Unternehmen hineingeholt werden, so dass ,frisches Wissen® erst gar nicht den Weg
ins Familienunternehmen findet. Wird der Familienname als Marke verwendet, so hat
er nicht nur fir Externe einen hohen Wiedererkennungs- und Identifikationswert,
sondern auch fiir die Mitarbeiter. Die Familie, wenn sie die eigenen Werte glaubwir-
dig durch Ubereinstimmung von Denken, Sprache und Handeln vermittelt und Trans-
parenz gegeniber allen Organisationsbeteiligten schafft, bekommt eine besondere
Ressource von den Mitarbeitern zurtck: Vertrauen und damit das Fundament fur
eine vertrauensbasierte Unternehmenskultur. Langfristigkeit ist vielfach zugleich mit
einer engen Bindung an die Region verbunden, in der ein Familienunternehmen tatig
ist — und das hat wiederum Auswirkungen auf die Unternehmenskultur: If you're
really rooted in that community, it's going to have a big impact on the way you are*%°.
Die regionale Verankerung zeigt sich in einer besonderen Bereitschaft, Verantwor-
tung firr soziale und gesellschaftliche Belange zu Gibernehmen. lhre Wertorientierung
veranlasst sie, akute soziale Missstdnde aufzugreifen und ihnen abzuhelfen. Nicht
selten ist dabei die gleiche unternehmerische Energie zu beobachten, die sie auch
im Geschaft kennzeichnet: Gelegenheiten werden wahrgenommen und genutzt. So
stellen Familienunternehmen eine besondere Form von Prasenz in der Region her,
aus der sie kommen und in der sie verwurzelt sind.

8. Familienunternehmen sind familiarer

Sie Ubertragen familidre Beziehungsmuster auf Fihrungskrafte und Mitarbeiter. So
erfahrt deren Tatigkeit eine hdhere Sinnstiftung, auch die Identifikation mit dem Un-
ternehmen wird gesteigert: Man gehort dazu! Von diesen ,emotionalen Zusatzaus-
schittungen’ profitieren Unternehmen wie Mitarbeiter.

Starke Loyalitdtsbeziehungen, Gefiihle von Dankbarkeit und Liebe zwischen den
Familienmitgliedern kdnnen eine enorme Ressource fiir das Unternehmen darstellen.
Damit diese Werte positiv eingesetzt, lber Generationen hinweg etabliert und nach-
haltig gesichert werden kénnen, bedarf es eines guten Familienmanagements. Dazu
gehdrt, mit dem Unterschied zu rechnen, den ein Unternehmen fir eine Familie be-
deuten kann und die Familie als Unternehmerfamilie zu organisieren. Ist der nahe
Bezug unter den Familienmitgliedern in der Kleinfamilienstruktur eines Familienun-
ternehmens der ersten oder zweiten Generation noch selbstverstandlich, wird dieses

2 Burlingham, B. (2005). Small Giants. Companies who choose to be great instead of big. New York:

Penguin Portfolio.
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bei Familienunternehmen ab der dritten Generation immer unwahrscheinlicher und
muss vor allem, wenn das Unternehmen als ,Stammesorganisation‘ aufgestellt ist,
aktiv aufrecht erhalten bzw. immer wieder hergestellt werden. Mit jeder neuen Gene-
ration nimmt die trennende ,Fliehkraft' durch die jeweils neu gegriindeten Kernfami-
lien zu, die Bindung im ,Cousin-Konsortium‘ nimmt im Vergleich zur Geschwisterbin-
dung erkennbar ab. Es muss dafiir gesorgt werden, dass trotzdem auch entfernte
Verwandte eine gemeinsame Identitdt zur Unternehmerfamilie entwickeln. Vor allem
muss darauf geachtet werden, dass es nicht zu einer Konstellation kommt, in der die
Loyalitdt zum Stamm héher bewertet wird als die zum Unternehmen gesamt.

Erfolgreiche Mehrgenerationen-Familienunternehmen behandeln daher die Groffa-
milie auf ganz besondere Weise, indem sie immer wieder kleinfamiliale Strukturen
neu erzeugen, auf vielen Ebenen Kontakt- und Beziehungsmdglichkeiten bereitstel-
len und so dem Wegfall des Familiensinns vorbeugen. Auf der Eigentiimerseite flihrt
dies zu einer Konzentration auf gemeinschaftliche (und nicht auf Einzelinvestoren-)
Interessen. Ebenfalls wird durch kluge Governance-Regelungen einer Blockierung
von Entscheidungen oder einem Ausverkauf der Gesellschafteranteile vorgebeugt.
Das Unternehmen verschafft sich durch die Aufrechterhaltung des Familiensinns
neue Innovationskraft. Obgleich familienfremde Mitarbeiter in Familienunternehmen
den hier beschriebenen Familiensinn und die enge Bindung zur Eignerfamilie sehr
schéatzen, kann dies in Bezug auf ihre Karrierewege auch negative Auswirkungen
haben, vor allem, wenn der eigene berufliche Aufstieg verhindert wird. Dies ist dann
der Fall, wenn unabhangig von dem Faktor ,Kompetenz‘' junge Familienmitglieder
und Gesellschafter in Fihrungspositionen gehievt werden. Hier hat es sich bewahrt,
Familienmitglieder nur dann in das Unternehmen zu holen, wenn sie mindestens so
gut geeignet sind wie Familienfremde?".

9. Familienunternehmen sind unternehmerischer

Ein besonderer Gestaltungswille, das Streben, etwas Dauerhaftes zu schaffen, die
Orientierung am Kunden und die Bereitschaft, Risiken einzugehen, prégen das Fa-
milienunternehmen. Je kleiner dies ist, desto eher hangt dessen Entwicklung von der
FUhrungsstéarke, Innovationskraft und unternehmerischen Weitsicht einer einzigen
Person ab — mit allen Vor- und Nachteilen: kurze Entscheidungswege, aber auch

2 Armbrister, T. & Schiede, C. (2006). Familienfremde Fiihrungskrafte gewinnen und halten. Witten:

Leitfaden des Wittener Instituts fir Familienunternehmen.
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starke Umbriiche im Nachfolgeprozess oder beim plétzlichen Ausfall der pragenden
Fihrungspersonlichkeit.

Je kleiner ein Familienunternehmen ist, desto mehr bindelt sich die Fuhrungsver-
antwortlichkeit und -stérke, die Innovationskraft sowie die unternehmerische Weit-
sicht nur in einer einzigen Person. Hier ist der Inhaber die Seele des Unternehmens
und gleichzeitig treibende Kraft. In vielen Familienunternehmen lasst sich daher auch
heute noch eine Unternehmenskultur finden, die dem Bild des Pioniers der Griinder-
zeit entspricht. Haufig ist die Identifikation der einzelnen am Familienunternehmen
aktiv beteiligten Personen besonders hoch, woraus oft ein erhéhter Arbeitseinsatz
und der Wille zur Expansion des Unternehmens entstehen. ,Per aspera ad astra“ —
»hur Uber einen steinigen Weg kommt man zum Erfolg®, so kénnte man die (hier frei
Ubersetzte) grundlegende Maxime in Familienunternehmen betiteIn. Wo bei Nicht-
Familienunternehmen Grenzen der Leistungsbereitschaft bestehen, setzen sich mit-
arbeitende Familienangehorige (aber auch Mitarbeiter) in Familienunternehmen
leicht darliber hinweg. Insbesondere in sehr traditionell gefiihrten Familienunterneh-
men kann man an der Positionierung der Frau eines Unternehmers erkennen, wie
diese eine herausragende Rolle bei der Ausbalancierung der Innen- und Aul3enori-
entierung von Familie und Unternehmen spielt und somit auch in kritischen Situatio-
nen das ,Wir* zusammenhélt. Die meisten Familienunternehmen haben dabei er-
kannt, dass die unterschiedlichen Logiken von Familie und Unternehmen einer be-
sonderen Auseinandersetzung bedirfen. So spielen Frauen in der Unternehmens-
fihrung zwar generell in Deutschland noch immer eine eher geringere Rolle als
Ménner; in der eigenen Fihrungspositionierung im Familienunternehmen jedoch sind
sie sehr erfolgreich. Flache Hierarchien ermdglichen dartiber hinaus in solchen Un-
ternehmen kurze Entscheidungswege, umstandliche Warteschleifen werden vermie-
den. Dies wissen insbesondere die Kunden, aber auch Lieferanten und Mitarbeiter zu
schatzen. Doch die starke unternehmerische Orientierung, die an eine starke Per-
sonlichkeit gebunden ist, weist auch eine Schattenseite auf. Kritisch kann diese Situ-
ation namlich bei eintretenden Krisensituationen werden. Alle genannten Vorteile
kénnen sich ins Gegenteil drehen, wenn beispielsweise der Unternehmer akut aus-
fallt, sei es durch Krankheit, Unfall oder Tod, Zahlungsschwierigkeiten und Insol-
venzbedrohung oder wenn ein unglicklich verlaufender Nachfolgeprozess das Un-
ternehmen sozusagen ,kopflos' werden lasst. Eine Person, die Uber viele Jahre das
Unternehmen pragte, hat moglicherweise gegen Ende ihres Berufslebens nicht mehr
das Gesplr fiir den Markt, das sie so lange Zeit auszeichnete. An der Frage, ob die
unternehmerische Kraft zu sehr und zu lange auf die eine zentrale Figur konzentriert
war, oder ob die Grundsatze unternehmerischen Handelns im Entwicklungsprozess
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des Unternehmens bewusst weitergegeben und institutionalisiert wurden, kann sich
das Schicksal des Unternehmens entscheiden.

10. Familienunternehmen sind beratungsresistenter

Familien achten auf ihre Grenzen — und genauso wie sie sich im Privatbereich Frem-
den nicht bereitwillig 6ffnen, gehen sie auch in unternehmerischen Fragen davon
aus, dass Probleme innerhalb der Familie gelést werden sollten. Dies erklart durch-
aus zum Grofteil ihren Erfolg, doch hat auch diese Haltung ihre ,Risiken und Ne-
benwirkungen*, namlich dann, wenn durch externe Beratung neue Mdoglichkeiten er-
offnet werden kénnten.

So wie Familien ihre eigenen Grenzen ziehen und ihre Privatheit gegeniber der Of-
fentlichkeit schitzen, so versuchen oftmals auch Familien von Familienunternehmen,
die im Unternehmen auftretenden Probleme innerhalb der Familie selbst zu 16sen
(siehe hierzu auch die dritte These). Die Vermischung der Spielfelder ,Familie* und
LsUnternehmen® lasst sich durch die gleichzeitige personelle Identitdt von Familien-
mitgliedern und Mitarbeitern der Firma erklaren. Besteht innerhalb der Familie eine
Strategie (Regel), wie und in welcher Weise angemessen mit unternehmerischen
Problemen umgegangen werden soll und externer Rat geholt wird, so zeigt sich auch
hier wieder ein Erfolgsmuster von Familienunternehmen. Der Eigenantrieb zur Kon-
fliktldsung innerhalb der Familie erfiillt jedoch leider nicht immer seine

Funktion als Schutzmechanismus. Nicht selten werden eigentlich rational zu féllende
Unternehmensentscheidungen durch heftige emotionale Auseinandersetzungen ge-
fahrdet, die alle Beteiligten an ihre Grenzen fuihren kénnen. Vor dem Hintergrund der
anfangs skizzierten Spannungsfelder zwischen Familie und Unternehmen sind sol-
che Eskalationen von Streitigkeiten keine Seltenheit. Die Konflikte kénnen innerhalb
der Familie, zwischen Familienstimmen, zwischen Ubernehmenden und Uberge-
benden, zwischen GroR- und Kleinaktiondren und zwischen Eignern und Fremdma-
nagement auftreten und immensen Gefiihls und auch Wirtschaftsschaden verursa-
chen. Nicht umsonst werden Familienstreitigkeiten in Familienunternehmen als die
,grokten Wertvernichter in der deutschen Wirtschaft* bezeichnet.?? Trotz zum Teil
dramatischer Eskalationen und sich Uber lange Jahre hinziehender Gesellschafter-
konflikte zégern Familienunternehmen oft lange, ehe sie sich Unterstiitzung holen.

2 Hennerkes, B.-H. (2004). Die Familie und ihr Unternehmen. Strategie, Liquiditat, Kontrolle. Miin-

chen: Campus.
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,Wie es drinnen aussieht, geht niemand etwas an.“ — Ob Unternehmens- oder Bank-
beratung, es wird Zuriickhaltung gelibt. So werden ,weak signals' ignoriert, Krisen-
lagen verscharft und selbst bedrohliche Verédnderungen wie z. B. Liquiditatsnot aus-
geblendet, wie die Analyse vieler Insolvenzfalle von Familienunternehmen zeigt.
Wahrend nach aufen der Schein gewahrt wird, zieht die Krise innerhalb der Familie
alle Aufmerksamkeit auf sich. Hat sich die Krise erst einmal manifestiert, so gerat
auch das Verhéltnis zwischen familidren und unternehmerischen Interessen aus dem
Gleichgewicht — alte Konflikte brechen wieder auf, Vorwirfe werden erhoben, wer
,eigentlich® verantwortlich ist. Diese Eskalationsspirale ist mit allein internen Mitteln
haufig schwierig zu stoppen. Die Gesellschafterkonflikte behindern die Unterneh-
mensentwicklung, wie auch eine angespannte Unternehmenssituation der Familie
zusatzlich zu schaffen macht. Im schlimmsten Fall bleiben das Unternehmen und die
Familie auf der Strecke. Wird die Situation sehr bedrohlich, kann eine Insolvenzkrise
manchmal noch durch Ruckgriff auf Bekanntennetzwerke und auf die Opferbereit-
schaft der Familie abgefangen werden — dann hat sich die ,Familyness’ noch einmal
als Rettungsanker bewahrt. Doch bleibt jenseits dieser Uberlegung nach wie vor die
Tendenz vieler Familienunternehmen bestehen, eine zu feste AulRengrenze um sich
und das Unternehmen zu ziehen und sich zu spat um Unterstiitzung zu kimmern —
ein ausgesprochen kritischer Aspekt dieser Unternehmensform! Eines sollte jedoch
bei aller Kritik an der Beratungsresistenz nicht vergessen werden: Viele Familienun-
ternehmen sind erfolgreich geworden, gerade weil sie sich nicht haben beraten las-
sen, gerade weil sie Beraterempfehlungen nicht gefolgt und stur ihrer Linie gefolgt
sind. Sie sind also in ihrer Historie bestarkt worden, eine kritische

Haltung gegeniber externen Ratgebern einzunehmen.

1. Familienunternehmen sind langlebiger

Familienunternehmen weisen eine erhéhte Wettbewerbsfahigkeit und Langlebigkeit
auf. Sie sind ein Erfolgsmodell, solange sie in der Lage sind, die Paradoxien zu ma-
nagen, die sich aus der Koppelung von Familie und Unternehmen ergeben. Immer
wieder gilt es, eine Balance zu finden, so dass nicht einseitig Familien- oder Unter-
nehmensinteressen bedient werden. Gelingt die Balance zwischen beiden, kommen
die einzigartigen Ressourcen dieser Unternehmensform voll zum Tragen.
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Der Erfolg von Familienunternehmen und ihre Langlebigkeit widersprechen zunachst
einmal allen Erwartungen traditioneller Betriebswirtschaft.?® Diese geht davon aus,
dass die Einmischung der Familie in geschéftliche Interessen nur zur Verwirrung und
damit eher zu einer Gefahrdung von unternehmerischer Tatigkeit fuhrt. Doch genau
dieses unorthodoxe Vorgehen ist es, welches Familienunternehmen charakterisiert
und Uber ihren Erfolg oder auch Misserfolg bestimmt.

Familienunternehmen sind dann erfolgreich, wenn es ihnen gelingt, spezifische Wi-
derspriiche zu managen. Der Begriff ,Paradoxie” als spezielle Form des Wider-
spruchs wurde bereits angesprochen. Paradoxien sind widerspriichliche Verhaltens-
erwartungen, die sich daraus ergeben, dass die Mitglieder eines Familienunterneh-
mens immer gleichzeitig zur Familie und zum Unternehmen gehéren.?* Nicht immer
sind diese beiden Systeme klar getrennt — im Gegenteil, viel haufiger ist es unklar,
als welche Person man gerade spricht, wer man gerade ,ist' — Vater oder Unterneh-
mer, Tochter oder Nachfolgerin. Die gleichzeitige Mitgliedschaft in Familie und Un-
ternehmen fuhrt zu einigen Widerspriichen, denn ,als Sozialsysteme kénnten Familie
und Betrieb unterschiedlicher gar nicht sein.“”® Ein besonderer Widerspruch liegt in
unterschiedlichen Gleichheits- und Gerechtigkeitskriterien von Familie und Unter-
nehmen (das sog. ,Gerechtigkeitsparadox’). In der Logik der Familie sollten alle Fa-
milienmitglieder méglichst gleich und gerecht behandelt werden — auch wenn jeder
weil}, dass dies nicht vollstdndig mdglich ist. Ist in der Familie ,Gleichheit* das Leit-
motiv fir Gerechtigkeit, gibt es davon in der Logik des Unternehmens ein deutlich
anderes Bild. Hier steht nicht Gleichheit, sondern Kompetenz, Leistung und Verant-
wortung im Vordergrund. Ist es nach Familienlogik gerecht, dass jedes Familienmit-
glied eine Stellung im Unternehmen erhalt, geht es in der Unternehmenslogik bei der
FUhrungsnachfolge darum, Uber Leistungserbringung den oder die Beste(n) zu se-
lektieren und damit die Kontinuitat des Unternehmens zu sichern. An dieser Stelle
wird wieder die Bedeutung eines sorgfaltigen Paradoxie-Managements deutlich: Man
muss das Spannungsverhdltnis beider Logiken erkennen, aushalten und eine L&sung
finden, die unternehmerisch und familidr anschlussfahig ist. Die Paradoxien lassen
sich nicht auflésen, jedoch durch Verstehen entkraften. Ein aktiv betriebenes Fami-
lienmanagement, die Suche nach einem ganz eigenen Weg der Entparadoxierung,
die Aufdeckung von Tabus, die Konfrontation mit Konflikten sowie die Auseinander-

% Simon, F.B., Wimmer, R. & Groth, T. (2005). Mehr-Generationen-Familienunternehmen. Heidel-

berg: Carl- Aler Systeme, S. 27.

Schlippe, A. v. & Groth, T. (2006) Familienunternehmen und Beratung: Paradoxien und Dilem-
mata. In: K. Deissler (Hg) Familienunternehmen beraten. Bielefeld: Transkript, S. 109-125.
Baecker, D. (2003). Tabus in Familienunternehmen. In: ders. (Hg.): Organisation und Manage-
ment. Frankfurt am Main: Suhrkamp. S. 123 ff.
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setzung des Unternehmers mit seinen Angsten, Wiinschen oder Zielen verschaffen
unternehmens- und familienspezifische Vorteile. Mehrgenerationen- Familienunter-
nehmen, die die kritische dritte Generation durch die Ubertragung von bestimmten
Entscheidungsmustern und Verhaltensritualen an die Nachfolgenden Uberwunden
haben, haben dies erfolgreich demonstriert. Sie zeigen, dass es mdglich ist, das
Spannungsfeld zwischen Familie und Unternehmen konstruktiv zu gestalten und da-
mit diese besondere Unternehmensform zu einer ganz elementaren Kraftquelle wer-
den zu lassen — Uber viele Generationen hinweg. Ob ein Familienunternehmen lang-
fristig erfolgreich ist, lasst sich sicherlich nur annahernd voraussagen. Jedoch existie-
ren einige Hinweise als Orientierungshilfen auf dem Weg zum Erfolg, wovon nachfol-
gend einige benannt werden sollen. Beispielsweise miissen Familienunternehmen
inre partikularen Familien- und Eigentimerinteressen den Uberlebensinteressen des
Unternehmens unterordnen. Es gilt der ,Family-Business first’- Grundsatz. Daruber
hinaus sollte ,professional ownership’ betrieben werden, d. h. die Eigentimerfamilie
muss ganz bewusst — wie die Organisation auch — gemanagt werden. Eine hohe
Identifikation mit dem Unternehmen erreicht man, wenn allen Familienmitgliedern
und Gesellschaftern ein emotional getragenes Selbstversténdnis als ,eine grof3e Ei-
gentimerfamilie“ vermittelt wird. Dies kann zum Beispiel durch regelméaRige gemein-
same Familientreffen geschehen, bei denen man sich auf die Geschichte und ge-
meinsamen Werte besinnt und auch das Unternehmen kennen lernen kann. Um
dauerhaften Erfolg zu erzielen, bedarf es einer Unternehmensspitze, die mit ihrer
Autoritéat auf die Einhaltung geschriebener wie verborgener Verhaltenskodizes ach-
tet. Eigentumsstreitigkeiten und die damit verbundenen juristischen Auseinanderset-
zungen mussen durch bereits etablierte und von allen akzeptierte Konfliktldsungs-
mechanismen verhindert werden.

12. Schlussbetrachtung

Familienunternehmen sind weder Auslaufmodell noch selbstverstandlicher Erfolgs-
typ, sondern durch eine spezifische Januskdpfigkeit gekennzeichnet, die sich jeweils
in forderlicher und hinderlicher ,Familyness‘ zeigt. Ihr hoher Verbreitungsgrad und die
Performance-Unterschiede zu Publikumsgesellschaften stellen dabei die Wissen-
schaft und damit auch das Wittener Institut fur Familienunternehmen (WIFU) vor die
Herausforderung, sich weiterhin intensiv mit den Besonderheiten dieser Wirtschafts-
und Lebensform zu beschaftigen. Hierbei wird ein besonderer Blick auf die Unter-
nehmerfamilie und ihr Verhéltnis zum Unternehmen gesucht (aber auch umgekehrt).
Eine Kernpramisse ist dabei, die Familie als potenzielle Ressource fir das Unter-
nehmen anzusehen, und nicht als Ballast, der méglichst bald abgeworfen werden
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sollte. Die Frage ist dann, wie man die Ressourcen, die ,Familyness‘ als Gesamt der
Familienfaktoren so organisieren kann, dass sie als kontinuierliche Qualitdt dem Un-
ternehmen zur Verfiigung stehen. Hier bedarf es einer sorgfaltig geplanten und
durchgefiihrten Familienstrategie, um das Familienunternehmen tber Generationen
als wirtschaftliche und familidre Organisationsform aufrecht zu erhalten.
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1. Einfiihrung

Der vorliegende Beitrag behandelt Fragen der Fihrung und der FUhrungskréafteent-
wicklung mit Bezug auf einen besonderen Unternehmenstypus, das Familienunter-
nehmen. Anhand eines FUhrungsmodells werden die spezifischen Herausforderun-
gen angesprochen, denen sich Fihrungskréafte in Familienunternehmen gegeniber-
sehen. Daraus werden diverse Professionalisierungsbedarfe abgeleitet und Méglich-
keiten skizziert, wie Fihrungsstrukturen und -kompetenzen in Familienunternehmen

sinnvoll weiterentwickelt werden kénnen.

2. Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen

21 Hinfiihrung zum Thema

»Existenzgrindung«, »Entrepreneurship«, »Mittelstand als Rickgrat der deutschen
Wirtschaft«, »Konflikte in der Unternehmerfamilie«, »Nachfolgeproblematik« — jeder
kennt die Schlagworte, im Kontext derer Familienunternehmen Ublicherweise in den
Horizont der &ffentlichen Aufmerksamkeit ricken. Es fallt auf, dass solche und an-
dere Thematisierungen von Familienunternehmen nicht selten mit einem bewerten-
den Zungenschlag versehen sind: Unternehmer und ihre Familien werden entweder
als Helden emotional Giberhéht oder aber einseitig als Ursache fir betriebliche St6-
rungen identifiziert. Dies erschwert es zuweilen, in eine sachliche Diskussion zu Fra-
gen der FUhrung in Familienunternehmen einzutreten. An dieser Stelle soll dennoch
der Versuch gemacht werden, Fihrungskrafte in Familienunternehmen von ihrem
Sockel herunter- bzw. sie aus den Untiefen personalisierter Schuldzuweisungen
herauszuholen. Im Mittelpunkt stehen jene besonderen Herausforderungen, vor de-
nen Fuhrungskrafte in Familienunternehmen heute stehen, sowie daraus entste-

hende Professionalisierungsbedarfe und -wege.
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2.2 Definition Familienunternehmen

Wir definieren Familienunternehmen als Unternehmen, bei denen eine Familie einen
bestimmenden Einfluss auf die Geschéftspolitik besitzt'. Dies kann aus unterschied-
lichen Rollen heraus geschehen (Geschéaftsfihrung, Beirat, externer Eigentimer
etc.), ist jedoch normalerweise mit einer Mehrheitsbeteiligung an der Firma verbun-
den. Familienunternehmen gewinnen ihre Eigenart als Unternehmenstypus durch die
enge Koppelung einer Familie und eines Unternehmens, wobei wir davon ausgehen,
dass gerade diese enge Verzahnung beider Systeme eine der zentralen Ressourcen
dieser Unternehmensform darstellt. Bei Familien und Unternehmen handelt es sich
allerdings um zwei grundverschiedene Sozialsysteme, die nach unterschiedlichen
Mustern und Spielregeln »funktionieren«?. Wahrend in Familien die Personen, ihre
Beziehungen, Emotionen und langfristige Entwicklungsprozesse im Vordergrund ste-
hen, sind Unternehmen eher Systeme, die auf der Basis formaler Funktionen, per-
sonenunabhadngiger Regeln und kiinftiger Ertragserwartungen operieren. Im Famili-
enunternehmen treffen beide Logiken aufeinander und erzeugen paradoxe Organi-
sationsphanomene wie etwa den Widerspruch zwischen der Unkiindbarkeit der Per-
sonen (Familie) und der Kundbarkeit von Personen (Unternehmen). Mit der Uber-
lagerung von familidrer und unternehmerischer Logik ist immer ein besonderes
Chancen- und Risikopotential verbunden, auf das wir anhand der einzelnen Fih-

rungsdimensionen noch genauer zu sprechen kommen werden.
23 Fiihrungsverstiandnis

Fihrung verstehen wir an dieser Stelle nicht im engeren Sinne als Personalfiihrung,
sondern — durchaus im selben Wortsinne wie Management — als Unternehmensfiih-
rung. Die Aufgabe der Steuerung und Entwicklung eines Unternehmens besteht

darin, Rahmenbedingungen fiir die Leistungsfahigkeit und langerfristige Uberlebens-

Siehe Wimmer, R./Domayer, E./ Oswald, M./Vater, G.: Familienunternehmen — Auslaufmodell oder
Erfolgstyp? Wiesbaden 1996, S. 18.

Siehe hierzu ausfiihrlich Simon, F.B.: Familien, Unternehmen und Familienunternehmen. In:
Organisationsentwicklung, 18. Jg., 1999, H. 4, S. 16-23
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sicherung einer Organisation oder Organisationseinheit zu schaffen®. Diese Rahmen-
bedingungen sind als Entscheidungspréamissen, als Kommunikations- und Reflexi-
onsangebote an das System zu verstehen, etwa in Form von Zukunftseinschatzun-
gen, Zielsetzungen, Regeldefinitionen, Leistungsriickmeldungen etc. Sie werden von
prominenter Stelle aus (der Flihrungsposition) in die organisationale Kommunikation
eingefuhrt und stellen Versuche dar, die Organisation in ihrer Operationsweise auf
Funktionstichtigkeit hin auszurichten, zu tberprifen und zu entwickeln. Wir gehen
hier nicht von einem trivialen, am Maschinenmodell orientierten Fiihrungsverstandnis
aus, sondern von einem systemischem Management Verstédndnis. Danach operiert
jedes soziale System, auch jede Organisation, nach einer sensiblen Eigenlogik, auf
die nur schwer — jedenfalls nicht in vorhersehbarer Weise — Einfluss genommen wer-
den kann. Die Fuhrungskraft wird mindestens ebenso sehr vom System bestimmt
wie das System durch die Interventionsversuche der Fihrungskraft. Konsequent zu
Ende gedacht bedeutet dies, dass Fiihrung nicht allein auf Personen reduziert wer-
den kann, sondern immer auch die jeweiligen Fiihrungs- und Kommunikationsstruk-

turen in Betracht zu ziehen sind.
24 Modell zur Unternehmensfiihrung

Um einen Uberblick tiber die Aufgabenfelder von Fiihrung zu geben, verwenden wir
ein Modell, das 6 Felder als essentielle Bestandteile jeglicher Fihrungstatigkeit aus-
weist (vgl. Abb. 1)*: Strategieentwicklung beschaftigt sich mit der Frage der Zukunfts-
féhigkeit eines Unternehmens; Marketing begegnet den Anforderungen der dufReren
Umwelt in Form von Kunden und Mé&rkten; Ressourcenmanagement greift das Prob-
lem der Ressourcenknappheit auf; Organisationsentwicklung thematisiert die Weiter-
entwicklung der Organisationsprozesse und -strukturen; Personalmanagement zielt
auf den bewussten Umgang und die gezielte Entwicklung von Personal ab; und
Controlling setzt sich mit Steuerungsgrofen und -Prozeduren auseinander. Wir

werden diese sechs Felder im folgenden mit Bezug auf den spezifischen Kontext des

Ahnlich Wimmer, R.: Die Zukunft von Fihrung. In: Organisationsentwicklung, 15. 1996, 4, S. 49
sowie ders.: Fihrung und Organisation — zwei Seiten ein und derselben Medaille; In: Revue fir
postheroisches Management, Heft 4, 2009, S. 20-33.

Siehe dazu ausfuhrlich Wimmer, R. u.a.: Familienunternehmen — Auslaufmodell oder Erfolgstyp?,
2. Uberarbeitete Auflage, Wiesbaden 2005, S. 33 ff.
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Familienunternehmens und die sich dort ergebenden Fragen der Fihrung diskutie-
ren.
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Abb. 1: Fihrungsmodell
3. Herausforderungen fiir die Fiihrung von Familienunternehmen

31 Strategieentwicklung

Strategie als zentrale Fiihrungsaufgabe

Wie GroRunternehmen auch sind Familienunternehmen in den vergangenen Jahren
durch eine gesteigerte Umweltdynamik vor vollkommen neue Herausforderungen
gestellt worden. Rasche Marktveranderungen, technologische Revolutionen und der

globale Wettbewerb haben Uber Jahrzehnte hinweg bewéhrte Praktiken und Routi-
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nen plétzlich obsolet werden lassen. Eine dufderst geeignete Form, sich mit den un-
Ubersichtlich gewordenen Umweltbedingungen auseinanderzusetzen, besieht in
einer regelmafBigen strategischen Standortbestimmung. Hierbei werden zukunftsori-
entierte Markt- und Wettbewerbsanalysen einer Bestandsaufnahme der firmeninter-
nen Ressourcen und Kompetenzen gegeniibergestellt und daraus strategische Opti-
onen fir ein Unternehmen gewonnen. Entsprechende Kommunikationszeiten und
-raume fur die Durchfiihrung solcher Strategieprozesse einzurichten stellt eine zent-

rale Fhrungsaufgabe dar.

Intuitive Strategie des Unternehmers

Sicherlich sind Familienunternehmen wahrend der letzten Jahren mit verschiedenen
strategischen Fragen konfrontiert worden. Auch bringen sie natirlicherweise Merk-
male und Eigenschaften mit, die einer strategischen Grundhaltung zutraglich sind
(z.B. Langfristorientierung, Familie als Identifikationsfigur, visiondre Ausrichtung,
enge Marktnische, hoher Innovationsgrad etc.). Trotzdem kann nicht behauptet
werden, dass sie der dauerhaft grolen Bedeutung strategischer Unternehmens-
fuhrung schon ausreichend Rechnung tragen wirden. Dies hat unter anderem damit
zu tun, dass in Familienunternehmen ein ganz bestimmter Typus von Strategie vor-
herrscht — Wimmer und Nagel® nennen ihn den »intuitiven Typ«. Eigentiimer von
Familienunternehmen entwickeln wie Pionierunternehmer fir gewoéhnlich ein persén-
liches Zukunftsbild fur ihr Unternehmen. Diese Vision ist eher impliziter Natur: sowohl
Vorgang als auch Ergebnis der Bilderstellung geschehen en passant und werden
nicht offen kommuniziert. Das Unternehmen und seine Mitarbeiter werden dann h&u-
fig nunmehr als Umsetzungsinstrument betrachtet, das der Realisierung dieser
Vision dient. Die Vorteile einer solch impliziten und nur auf die Hierarchiespitze kon-
zentrierten strategische Praxis liegen auf der Hand: Sie sorgt fur schnelle Ent-
scheidungen und entlastet die mittleren und unteren Ebenen von Verantwortung fir
das Gesamtsystem. Letztlich vertrauen die Mitarbeiter darauf, dass es jemanden
gibt, der weil®, wohin es gehen soll und was fir die Zielerreichung notwendig ist.

Doch die Nachteile wiegen unter den heutigen sozio6konomischen Rahmenbedin-

°  Siehe Wimmer, R./Nagel, R.: Der strategische Managementprozess: Zur Praxis der Uberlebens-

sicherung in Unternehmen. In: Organisationsentwicklung 19. Jg., 2000, H. 1, S. 8 sowie dieselben:
Systemische Strategieentwicklung, 5. Uberarbeitete Auflage, Stuttgart 2009
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gungen schwer: Komplexe und veranderliche Umwelten fihren schnell zu einer
Uberforderung des Hierarchen. Durch das Ausbleiben kollektiver strategischer Refle-
xions- und Kommunikationsprozesse bleiben wichtige Marktsignale unausgewertet
und die geballte, Uber das Unternehmen hinweg verteilte Intelligenz ungenutzt. Die
Tendenz, Strategiewissen zum patriarchalischen Geheimwissen zu erklaren, sowie
die allgegenwartige Dominanz des operativen Geschéafts berauben manche Famili-
enunternehmen geradewegs ihres vorhandenen, aber nicht ausgeschopften
Zukunftspotentials.

Unternehmens- vs. Familienplanung

Darliber hinaus spielt die Besonderheit im Familienunternehmen eine grofe Rolle,
dass die Zukunftsbewdltigung des Unternehmens nicht unabhangig von der »Famili-
enplanung« ist. So verstandlich es zwar einerseits erscheint, dass Eigentimer ihr
Unternehmen an den eigenen Sohn oder an die eigene Tochter Gbergeben wollen,
so sehr sollten die strategischen Orientierungen fur das Unternehmen nicht einseitig

von der Familie abhéngig gemacht werden.®
3.2 Marketing

Erfolgsfaktor Marketing

Kunden und Markte stellen eine der wichtigsten Umwelten fir Unternehmen dar,
hangt vom Gelingen der mit innen gefiihrten Austauschprozesse das Uberleben doch
in ganz unmittelbarer Art und Weise ab. Im weiteren Sinne geht es beim Marketing
um ein Management der Kontaktstellen des Unternehmens nach au3en (neben Kun-
den gehdren hierzu auch Zulieferer, Wettbewerber, Banken, staatliche Institutionen

etc.).

Einzelkunde vs. gesamter Markt
Familienunternehmen weisen auch hier wieder ein charakteristisches Chancen- und

Risikopotential auf. Férderlich wirken sich die auf Dauer angelegten, engen, famili-

Vgl. die Fallstudie nach Nicolai. A.T. /Hilse, H.: Strategie und Nachfolge in Familienunternehmen.
Das Fallbeispiel der August Kreinz GmbH O Co. KG. In: Frank, H. (Hrsg.): Fallstudien zum Griin-
dungsmanagement, Munchen 2002.
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enartigen Beziehungen aus, die Familienbetriebe zu ihren Kunden unterhalten. Kun-
denorientierung ist in Familienunternehmen kein neu aufgelegtes Schlagwort, son-
dern eine tief verankerte Grundeinstellung und eine taglich erneut bewiesene Praxis.
Gerade in kleineren und mittleren Unternehmen stehen héufig bis hin zu den Mitar-
beitern aus dem Produktionsprozess alle Organisationsmitglieder in direktem Aus-
tausch mit den Kunden. Dabei werden Kundenanforderungen abgetastet, Innova-
tionschancen ausgelotet und mit dem Kunden technologie-, prozess- und produkt-
orientierte Lernprozesse vollzogen. Auf der anderen Seite bildet sich gerade durch
diese Konzentration auf Schlisselkunden nicht selten ein gewisser Tunnelblick her-
aus: Man weil} zwar aufs Genaueste Uber Einzelkunden und deren Bedurfnisse be-
scheid, verliert dartiber aber die (anonymen) Mérkte als Ganzes aus dem Blickfeld.
Fir eine regelmafllige Gesamtschau der Marktsignale — nicht nur von bestehenden,

sondern auch von potentiellen Kunden — wird kaum Zeit und Geld investiert.

Professionelle Selbstdarstellung

Weitere Risiken von Familienunternehmen im Bereich Marketing bestehen in der
Konzentration von AuRenkontakten an der Hierarchiespitze (patriarchalisches Mo-
dell) sowie in einer unprofessionellen Selbstdarstellung nach auf’en (Understate-
ment). Im globalen Wettbewerb besteht eine ganz wesentliche Funktion des Marke-
ting darin, mogliche Kunden tberhaupt einmal auf das Unternehmen aufmerksam zu
machen, indem nachhaltig in den Aufbau und die Pflege eines unverwechselbaren
Markenimages investiert wird. Eine gut etablierte Marke z&hlt heute mehr als die an-

gehéufte materielle Substanz eines Unternehmens.

3.3 Ressourcenmanagement

Fremd- vs. Eigenkapitalfinanzierung

Waéhrend sich fremdgefiihrte GroRBunternehmen in der Regel tber den Verkauf von
Firmenanteilen (Gesellschafteranteilen oder Aktien) finanzieren, dominiert in Fami-
lienunternehmen weiterhin die eigenkapitalbasierte Form der Finanzierung, erganzt
um klassische Formen der Fremdfinanzierung (Bankkredite). Dem liegt das Grund-
prinzip der Sicherung der eigenen Autonomie zugrunde: Familienunternehmer ste-

hen Finanzierungsformen, die Fremdeinflisse auf das Unternehmen starken, grund-
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séatzlich skeptisch gegenuber. Der Preis fur eine starkere Unabhangigkeit und die
damit verbundene langfristige Orientierung des Unternehmens (Treue der Eigen-
timerfamilie) besteht in einer Begrenzung der flr Investitionen zur Verfiigung ste-
henden Mittel. Gerade letzteres macht Familienunternehmen bei globalem Aktions-
radius, kostenintensiven Forschungs- und Entwicklungsleistungen und permanentem
Technologiewandel immer wieder schwer zu schaffen. Der globale Wettbewerb ver-
langt Unternehmen, auch Familienunternehmen, heute teilweise rasante Wachs-
tumsprozesse ab, die sich nur Uber kapitalintensive Kooperationen und Ubernahmen

realisieren lassen.

Trends: Rating und Going Public.

Auf diesem Hintergrund sind zwei neuere Entwicklungen zu verzeichnen, die das
Ressourcenmanagement fur Familienunternehmen zukinftig nachhaltig verandern
werden: Die neuen Kreditwirdigkeitsratings der Banken sowie der Trend zum Going
Public. Aller Voraussicht nach werden Banken ihre Kreditvergabe in Kirze von de-
taillierten Ratings abhdngig machen — Ratings, die quantitative und qualitative Teile
umfassen.” Auf solchem Wege sollen die Finanzierungsrisiken der Banken reduziert
werden. Fur Familienunternehmen bedeutet dies, dass sie sich zukinftig im Rahmen
von Kreditverhandlungen einem regelrechten »Fitness-Check« unterziehen werden
missen. Dieser dirfte als neuer Treiber fiir Veranderungen tief in die Unternehmen
hineinwirken und Familienunternehmen eine vorher nicht gekannte Offenlegung
interner Prozesse und KenngréRen abverlangen, vor allem aber ihre Zukunftsfahig-
keit auf den Priifstand stellen. Dabei wird insbesondere auch die Leistungsfahigkeit

des Managements mit in die Betrachtung einbezogen werden.

Ahnlich leistungs- und transparenzsteigernd wirkt ein angestrebter Gang an die
Borse: Aufgrund des erwahnten latenten Kapitalmangels von Klein- und Mittelunter-
nehmen gehen manche Unternehmer dazu Uber, ihren Betrieb in eine AG umzuwan-

deln und die Boérsennotierung anzustreben. Haufig werden die damit verbundenen

" Siehe von Boehm-Bezing, C.-L: Auswirkungen des Baseler Akkords auf das Finanzierungsverhal-

ten der deutschen Industrie aus Sicht der Banken. In: Zeitschrift fur Wirtschafts- und Bankrecht, 54.
Jg., 2000, H. 29, S. 1001-1002, sowie Kolbeck, Ch. / Wimmer, R. (Hrsg.): Finanzierung fir den Mit-
telstand, Wiesbaden 2001.
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Veranderungen jedoch noch unterschatzt: Neben den Publikationspflichten stellen
vor allem die verdnderten Machtverhaltnisse und langfristig der Verlust des Charak-
ters als Familienunternehmen ein Unternehmen vor betrachtliche Entwicklungsauf-

gaben.®

Unternehmerische vs. familidre Finanzen

All dies macht auch deutlich, dass Vorkehrungen fur die finanzielle Sicherheit des
Unternehmens und jene fiir die Absicherung der Unternehmerfamilie weitestgehend
voneinander zu trennen sind: Weder werden sich Familienunternehmen auf globalen
Méarkten ausschlieBlich auf das familienseitige Eigenkapital verlassen kdnnen; noch
diirfen sich Familien in ihrer Zukunftsvorsorge vollkommen von den Unwégbarkeiten
heutiger Marktbedingungen abhdngig machen. Wahrend eine ideelle Durchmischung
von Familie und Unternehmen nach wie vor sehr férderliche Effekte auf den unter-
nehmerischen Erfolg haben kann, gilt dies im finanziellen Bereich nicht mehr unein-
geschrankt.

3.4 Organisationsentwicklung

Eigentiimerzentrierte Strukturen

Die Fuhrungs- und Organisationsstrukturen in Familienunternehmen sind traditionel-
lerweise stark auf den Unternehmer und die Unternehmerfamilie zugeschnitten. Der
Eigentimer, der zumeist auch die Rolle des Geschéftsfiihrers selbst innehat, steht im
Zentrum des betrieblichen Geschehens. Um ihn herum existiert eine Art »Betriebsfa-
milie«, d.h. Mitarbeiter, die aufgrund ihrer langjéhrigen Unternehmenszugehdérigkeit,
ihrer Loyalitdt und ihres Engagements das besondere Vertrauen des Unternehmers
genielen. Macht und Einflu bestimmen sich nicht nach formalen Titeln oder Posi-
tionen, sondern nach der Néhe zur Eigentimerfamilie. Ohnehin sind in Familienun-
ternehmen nur in geringem MaRe formale Organisationsstrukturen anzutreffen (vgl.
wenig Fihrungsebenen, selten Organigramme). Kommuniziert wird informell, und
Zustandigkeiten und Abldufe bilden sich mit Bezug zur jeweiligen Situation und zu

den beteiligten Personen heraus.

8 Hennerkes, B.-H.: Familienunternehmen sichern und optimieren. Frankfurt 1998, S. 318 ff.
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Schlank, personlich und flexibel

Das so skizzierte Organisationsmodell, welches sich am patriarchalischen Familien-
modell orientiert, bringt einige Vorteile mit sich — Vorteile, die zu imitieren auch
GroBunternehmen zwischenzeitlich bemiiht sind.® Die relativ geringe Bedeutung
formaler Rollen und Regeln sorgt fur eine grundlegende Flexibilitdt und Koopera-
tionsbereitschaft tUber interne Funktionsgrenzen hinweg. Der sparsame Einsatz von
Fihrungs- und Stabspositionen unterhalb des Firmeneigentiimers bewirkt, dass sich
alle Mitarbeiter relativ nahe am Geschéaft bewegen und durchweg »schlanke« Struk-
turen erhalten bleiben. Die Ausrichtung von Kommunikation und Kooperation an Per-
sonen statt an Funktionen hat eine besondere Einsatzbereitschaft und Treue der

Mitarbeiter zur Folge.

Abhéngig und unintelligent

In der Personalisierung (oder: Familiarisierung) organisationaler Zusammenhénge
liegt jedoch auch hier die Kehrseite. Die Konzentration der Flihrung beim Eigentimer
bringt es mit sich, dass in Fragen der Ubergreifenden Steuerung und Entwicklung des
Unternehmens alles von einer Person abhangt und ansonsten kaum Fihrungsstruk-
turen und -kompetenzen im Unternehmen aufgebaut werden. Dies 16st in Familien-
unternehmen zu ganz bestimmten Entwicklungsphasen krisenartige Situationen aus:
Etwa wenn sich bei Wachstumsschiiben die Fiuhrungs- und Organisationsstrukturen
nicht entsprechend mitentwickelt haben; oder wenn die Unternehmensnachfolge an-
steht, jedoch weder Personen noch Instrumentarien verfiigbar sind, die das damit
verbundene Fithrungsvakuum ausfiillen kénnen.'® Insofern besteht fiir viele Familien-
unternehmen im Hinblick auf die Dezentralisierung unternehmerischer Verantwor-
tung, die Einrichtung breiter Fihrungs- und Kommunikationsstrukturen und den ge-
zielten Einsatz von Teams ein groRer Nachhol- und Verdnderungsbedarf. Erst
durch solchermalfien professionalisierte und (teil-) autonomisierte Rollen, Strukturen
und Prozesse werden Familienunternehmen auch attraktiv fir Fremdmanager, die
sich nicht ausschlieRlich auf natirliche Autoritdt und familidre Vertrautheit verlassen

kénnen.

®  Siehe auch Simon, F.B.: a.a.0., S. 22.
° Gersick, K.E./Davis, J.A./McCollom Hampton, M./Lansberg. 1.: Generation to generation: life cycles
of the family business. Boston 1997.
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Management of Change

Der hier in Umrissen angedeutete organisationale Veranderungsbedarf vieler Famili-
enunternehmen wird nicht im Sinne einmaliger UmbaumafRnahmen zu befriedigen
sein. Er erfordert ein permanentes Veranderungsmanagement als Schliisselaufgabe

heutiger Fihrung.

3.5 Personalmanagement

Geschitzt und doch vernachlassigt

Das in Familienunternehmen praktizierte Personalmanagement weist haufig eine
typische Januskdpfigkeit auf: Einerseits trifft man auf einen zumeist vom Eigenttimer
ausgehenden personen- und vertrauensorientierten Fihrungsstil. Dieser ist nicht sel-
ten ein wesentliches Argument fiir den Einstieg bzw. Verbleib von Mitarbeitern im
Unternehmen. Die Aktivitdten der Personalabteilung (so vorhanden) hingegen be-
schranken sich haufig auf reine Personalverwaltungstatigkeiten; die Aufgaben der
Personalauswahl und -entwicklung werden eher unsystematisch oder im Extremfall
Uberhaupt nicht wahrgenommen. Personal ist insofern ein kritischer Faktor im Fami-
lienunternehmen, als er genau zwischen die unterschiedlichen Regelstrukturen von

Familie und Organisation falit."

Herausforderung High Potentials

Dies heif3t freilich nicht, dass in Familienunternehmen keine Rekrutierungs-, Aus-
wahl-, Lern- und Entwicklungsprozesse stattfinden wiirden. Die traditionellen Rek-
rutierungsmuster greifen jedoch mit ihrer Fokussierung auf junge Personen, die auf
einen lebenslangen Verbleib »eingeschworen« werden, zu kurz. Die Verlagerung
heutiger Wertschépfung in Richtung wissensbasierter Leistungsprozesse macht ein
gezieltes Management personeller Potentiale notwendig (vgl. die Diskussionen unter
den Stichworten »War for Talents«, »Human Capital« u.a.). Familienunternehmen
laufen hier Gefahr, ins Hintertreffen zu geraten: Zu selten werden etwa gezielte An-

reize fir die Rekrutierung von High Potentials gesetzt, moderne Instrumente der Po-

" Lansberg, I.S.: Managing Human Resources in Family Firms: Problem of Institutional Overlap. In:

Aronoff, C.E./Astrachan. J.H./Ward, J.L. (Eds.): Family Business Sourcebook Il. Marietta 1996, p.
222-227.
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tentialeinschatzung verwendet oder die Mitarbeiterfluktuation als Chance fir eine

personal- und kompetenzorientierte »Frischzellenkur« betrachtet.

Lern- und Entwicklungsprozesse: Ungenutzte Potentiale

Ahnliches lasst sich fiir eine professionelle Personalentwicklung berichten. Das fir
Lernprozesse vorhandene Potential ist wiederum ambivalent: Einerseits wirken sich
die vertrauten Arbeitsbeziehungen, die N&dhe zum Geschéft und zu den Kunden
(Feedback) sowie der — aus der handwerklichen Tradition stammende — Perfektions-
drang foérderlich auf individuelle und kollektive Lernprozesse aus. Andererseits lassen
der Mangel an Reflexions- und Kommunikationsmdglichkeiten, schwelende Konflikte
in Familie oder »Betriebsfamilie« oder auch die Personalisierung von Misserfolgen
solche Lernprozesse oft nicht im mdglichen Ausmaf zur Geltung kommen. Dem ste-
hen gewaltige Professionalisierungsanstrengungen gegeniber, die GroRunter-
nehmen wéhrend der letzten Jahre im Bereich der Personal- und insbesondere der
Flhrungskrafteentwicklung unternommen haben (z.B. in Form von eignungsdia-
gnostischen Verfahren, General Management-Qualifizierungen, Trainings zur Per-
sonlichkeitsentwicklung, Verbindungen zum Organisationslernen, der Einrichtung

neuer strategischer Lernarchitekturen wie Corporate Universities).

3.6 Controlling

Unternehmerische Kennzahlen als Tabu

Weil in Familienunternehmen alle Dinge, die mit Geld und Eigentum zu tun haben,
auf die Unternehmensspitze bzw. die Familie konzentriert sind, fristet das Fihrungs-
feld Controlling dort ein eher stiefmitterliches Dasein. Uber die Kennzahlen des Un-
ternehmens und ihre jeweils aktuelle Auspragung wird haufig nur im engsten Kreise
gesprochen. In manchen Betrieben (vor allem Kleinstbetrieben) werden diese nicht
einmal regelmafig ermittelt bzw. kénnen sie nicht fachkundig gelesen und interpre-
tiert werden. Erst wéhrend der letzten Jahre sind viele Familienunternehmen Uber-
haupt dazu Ubergegangen, ein professionelles Rechnungswesen zu installieren.
Dabei stellt die regelmaflige Selbstbeobachtung im Hinblick auf den aktuellen wirt-
schaftlichen Zustand des Unternehmens ein grundlegendes, Uberlebenswichtiges

Moment der Unternehmensfiihrung dar.
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Operatives vs. strategisches Controlling

Uber das reine Finanzcontrolling hinaus hat sich das Verstandnis von Controlling
wahrend der vergangenen Jahre in Richtung eines strategischen Controlling weiter-
entwickelt. Dem liegt die Erkenntnis zugrunde, dass Rickmeldungen zu GréRen wie
Liquiditat, Umsatz, Kosten und Gewinn auf einen sehr engen Bereich fokussieren,
den finanzwirtschaftlichen »QOutput« der System-Umwelt-Interaktion. Ein darauf be-
schrénktes Feedback macht Steuerung erst zu einem relativ spaten Zeitpunkt mog-
lich. Neuere Ansatze versuchen demgegeniiber bereits weiser vorne in der Wert-
schoépfung anzusetzen und auch weiche Bereiche in die Controllingpraxis mitein-
zubeziehen. In diesem Zusammenhang ist insbesondere das Instrumentarium der
»Balanced Scorecard« bekannt geworden, bei dem neben finanzwirtschaftlichen
Kennzahlen auch Kennzahlen in den Bereichen »Lernen und Wachstum«, »Prozes-

se« und »Kundenzufriedenheit« erhoben werden'?.

Druck in Richtung Professionalisierung

Nicht nur die bereits erwdhnten, von Banken und Kapitalmarkten eingeforderten
Rechenschafts- und Publikationspflichten werden Familienunternehmen in den
nachsten Jahren verstérkt dazu zwingen, ein professionelles operatives und strate-
gisches Controlling einzufthren. Auch die zunehmende Entzauberung patriarcha-
lischer Fihrungsformen verbunden mit einem Mangel an familieneigenen Nachfol-
gern (und dem Zwang zum Ruckgriff auf Fremdmanager) wird einen Druck in diese

Richtung austben.

4. Professionalisierungsbedarfe und -wege

4.1 Fiihrung: Neue Strukturen und Kompetenzen

Die vorige Darstellung markiert an verschiedenen Stellen einen nicht unerheblichen
Professionalisierungsbedarf von Fihrung in Familienunternehmen: Das patriarcha-

lische Fihrungsmodell ist seit einiger Zeit nicht nur auf Seiten der Familie, sondern

auch im Hinblick auf die Unternehmensfiihrung in die Krise geraten. Fiihrung kann

12 Vgl. Kaplan, R.S./Norton, D.P.: The Balanced Scorecard. Boston 1996.
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und darf unter den gegebenen sozio6konomischen Rahmenbedingungen nicht mehr
einzig und allein auf eine Einzelperson konzentriert sein, sondern bedarf eines soli-
den »Unterbaus« in Form von breiteren Fuhrungsstrukturen, dezentralisierter Ver-
antwortung und kompetentem Fihrungspersonal. Dieser Zwang, mehr Fiihrung nach
innen ins Unternehmen abzugeben, wird erganzt um die neu entstehenden Abhéan-
gigkeiten des Unternehmens nach auf’en (zum Beispiel gegenliber Banken, Inves-
toren und anderen betrieblichen Kooperationspartnern). Familienunternehmer kén-
nen heutzutage keine Alleinherrscher oder stille Entscheider — allenfalls umgeben
von engsten Familienmitgliedern oder dem Steuerberater — mehr sein, sondern sie
sind in stédndige Aushandlungs- und Veranderungsprozesse nach innen und aufien
eingebunden. Dies erfordert einen verstérkten Aufmerksamkeitsfokus auf Prozesse
der Unternehmensstrategie, -steuerung und -entwicklung statt der klassischerweise

zu beobachtenden Dominanz des operativen Geschéfts.

4.2 Zum Unabhéngigkeitsmotiv des Unternehmers

Dies alles beschneidet den Familienunternehmer in einem seiner traditionellen
Grundmotive, ndmlich »der eigene Herr im Haus zu sein«, d.h. einerseits geschafts-
politische Tabuzonen einzurichten und andererseits den direkten Zugriff auf samt-
liche Informationen und Vorgange im Unternehmen zu haben. Es erfordert ein alter-
natives Fahigkeitsprofil sowie ein verandertes Selbstverstandnis als Fihrungskraft. In
letzter Konsequenz bedeutet es fur die Mitglieder der Unternehmerfamilie, sich selbst
auf ihre Fihrungsqualitédten und -einstellungen zu hinterfragen und die Geschaftsfiih-

rung durch die Familie nicht zum »genetischen Automatismus« werden zu lassen.

Zwei Fragen, die sich aus einem solchen Szenario ergeben, sollen abschlieRend dis-
kutiert werden. Die erste lautet: Wird die benétigte Professionalisierung in Familien-
unternehmen nicht moglicherweise dadurch erkauft, dass besondere Chancen und
Ressourcen, die diesem Unternehmenstypus innewohnen, verspielt bzw. zerstért
werden? Dieser Punkt hebt auf die oben skizzierte dilemmatische Grundstruktur von
Familienunternehmen ab. Die zweite Frage lautet: Wie kann es gelingen, Familien-
unternehmen zu einer solchen Professionalisierung, die massive strukturelle Umbau-

und personliche Umlernprozesse mit sich bringt, konkret zu bewegen?
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4.3 Mogliche Kosten der Professionalisierung

Denkt man Professionalisierung einseitig im Sinne einer verstarkten Regel- und
Strukturbildung, Standardisierung und Schlisselqualifizierung, so kénnte man leicht
den Eindruck gewinnen, dass der Preis, den Familienunternehmen fir héhere Pro-
fessionalitat bezahlen missten, unangemessen hoch sei. Standards und Regulie-
rungen brachten immer auch den Nachteil mit sich, dass sie Flexibilitdt und Innova-
tionsféhigkeit beschneiden wirden — gerade jene Qualitdten, durch die sich Famili-
enunternehmen in besonderem Male auszeichnen. Im Extremfall lieRe sich an den
»geklonten Manager« denken, der einen anonym anmutenden Apparat zielsicher
und unter Zuhilfenahme eines erlernbaren Instrumentariums lenkt. Dies ware gera-

dezu der Antipode zum heute verbreiteten Bild des Familienunternehmers.

4.4 Wiedereinfiihrung von Grenzen in Familienunternehmen

Dem vorliegenden Beitrag liegt ein anderes Verstdndnis von Professionalisierung
zugrunde. Der Familienunternehmer steht heute vor einer doppelten Herausforde-
rung: Er muss sein Unternehmen einerseits kiihl und mit einer gewissen inneren Un-
abhéngigkeit in dessen Produkt-, Markt- und Wettbewerbsumfeld analysieren und
positionieren. Auf der anderen Seite muss er sehen, dass das Unternehmen eng mit
der eigenen Familie verwoben ist. Beide Sozialsysteme besitzen eine grofe Bedeu-
tung fureinander, und es wére naiv, diese Tatsache nicht anzuerkennen. Die Frage
ist nur, ob die Formen, die diese Verwobenheit angenommen hat, noch produktiv fiir
das Unternehmen (und letztlich auch fur die Familie) sind. Professionalisierung von
Fihrung in Familienunternehmen hat aus dieser Perspektive eng mit der Wiederein-
fuhrung einer Grenze zu tun; einer Grenze, die im Laufe der Entwicklung des Fami-
lienunternehmens verloren gegangen ist. Mag es in der Griindungsphase durchaus
funktional gewesen sein, Familie und Unternehmen eng aneinander zu binden, um
geniigend Energie zum Uberleben aufzubringen, gestaltet sich die Situation in spéa-
teren Lebensphasen eines Familienunternehmens deutlich anders. Viele Familien-
unternehmen haben Wachstumsprozesse vollzogen, sind im Hinblick auf ihre Flh-
rungssituation jedoch beim Modell des Grinderunternehmens verblieben. Die unge-

filterte Ubertragung familidrer Muster auf das Unternehmen (z.B. patriarchalische
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Fihrung, Strukturlosigkeit, Orientierung an Personen) droht dann dysfunktional zu
werden. Anders ausgedrickt: Ab einem gewissen Punkt missen Unternehmen und

Familie voreinander geschiitzt werden.
4.5 Gesucht: Widerspruchsmanagement

Die Einflihrung einer Grenze muss nicht heilen, das Unternehmen ganz von der
Familie abzutrennen — insbesondere dann nicht, wenn man erkannt hat, dass Fami-
lienunternehmen zu sein eine besondere strategische Prioritat hat. Es geht um ein
Erkennen und Ausbalancieren der genannten Widerspriiche.”® Die Grenze selbst
kann reflexiver Natur oder struktureller Natur sein: D.h. sie kann entweder in einer
regelmaRigen reflexiven Distanzierung bestehen, etwa indem der Familienunter-
nehmer personliche Coachings, kollektive Strategiedialoge und Familiengesprache
wahrnimmt und initiiert. Oder sie kann fest institutionalisiert werden, z.B. Uber die
Einrichtung eines Familienrates, eines Beirats und einer (Fremd-) Geschéftsfihrung.
Professionalisierung von Fihrung in Familienunternehmen besteht in jedem Fall
nicht nur in einem professionellen Management des Unternehmens, sondern auch in
einem bewussten »Management« der Familie (sowie der Ubergénge und Beziehun-

gen zwischen beiden).
4.6 Konflikte als Signal und Chance

Die Motivation fur einen Unternehmer bzw. dessen Familie, sich auf einen solchen
Distanzierungs- und Abgrenzungsprozess zwischen Familie und Unternehmen ein-
zulassen, entsteht zumeist nicht grundlos. Haufig entwickelt sie sich auf dem Hinter-
grund schwerer Krisen und Konflikte, die sich entweder auf der einen oder anderen
Seite bemerkbar machen (Unternehmenskrisen, familidre Konflikte, Generationskon-
flikte u.s.)." Wichtig erscheint, dass die Eigentiimerfamilie solche Krisen nicht scheut

oder negiert, sondern ihnen offen ins Auge sieht und sich entsprechende Unterstut-

'® Siehe Hilse, H./Simon, F.B.: Familienunternehmen und die Kunst des Managements von Parado-
xien. Unveréffentlichtes Manuskript. Witten 2000.

' Siehe hierzu die Arbeit von Terberger, D.: Konfliktmanagement in Familienunternehmen. Disser-
tation an der Universitat St. Gallen. Bamberg 1998.
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zung organisiert. Auf der Unternehmensseite stehen hier je nach Einzelfall die ver-
schiedensten bekannten Formen an Trainings- und Beratungsdienstleistungen zur
Verfugung. Auf der Familienseite befinden sich spezielle Begleitungs- und Bera-

tungsangebote fiir Unternehmerfamilien gerade erst in der Entwicklung'®.

1 Vgl. z.B. das »Familiencoaching« in Simon, F.B.: Familiencoaching fir Unternehmerfamilien.
Management Zentrum Witten. Unveréffentlichtes Manuskript. Witten 2000.
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1. Einfiihrung

Vor einiger Zeit las ich in der Zeitung eine Notiz. Ein Bundeswehrsoldat hatte drei
Tage Arrest bekommen, weil er behauptet hatte, in der Bundeswehr gebe es keine
Meinungsfreiheit.

Ist das nicht eine interessante Geschichte? Sie beinhaltet eine Paradoxie: Wenn der
Soldat bestraft wurde, weil er diesen Satz gesagt hatte, dann hatte er ja die Wahrheit
gesagt, dann diirfte er aber eigentlich nicht eingesperrt werden. Wenn er aber nicht
eingesperrt werden wiirde, dann wére dies ein Zeichen, dass man in der Armee auch
einen solch ketzerischen Satz sagen darf. Dann wére er aber im Unrecht und hétte
die Strafe verdient. Ob der junge Mann im Arrest den Verstand verloren hat, dariiber
berichtet die Zeitung nichts.

2. Paradoxien

Seit Jahrhunderten, vielleicht seit Jahrtausenden, spatestens seit Epimenides von
Kreta, der behauptete, alle Kreter ligen, befassen sich Menschen mit Paradoxien
(Hagenbiichle u. Geyer 2002). Vor manchen erschraken sie, weil sie an den Grund-
festen von dem rittelten, was die Welt als sicher und stabil beschrieb — wie etwa vor
der Frage, ob Gott in der Lage sei, einen Stein zu erschaffen, der so groR? sei, dass
er ihn selbst nicht aufheben kénne.

Paradoxien beziehen ihren Reiz aus der Spannung zwischen der Realitét und der
Beschreibung von Realitat. Besonders préagnant wird dies in der Malerei. Nur durch
die Transformation eines dreidimensionalen Raumes auf eine zweidimensionale
Ebene kdnnen die Bilder Eschers ihre verwirrende Wirkung entfalten, etwa den Bach,
der in sich selbst hineinfliet oder die Figuren, die zugleich treppauf und treppab ge-
hen.

Bei all diesen Beispielen — und ich bin sicher, Sie alle kennen noch viele weitere —
erzeugt die offenkundig unmégliche Form, in der die Wirklichkeit dargestellt wird, ei-
nen Zustand von Verwirrung, lIrritation. Paradoxien sind etwas anderes als Wider-
spriiche. Paradoxie ist definiert als die Gleichzeitigkeit von einander ausschlielRen-
den Beschreibungen: die Treppe geht aufwarts oder abwarts, aber nicht beides. Die
Menge aller Mengen, die sich nicht selbst enthélt (Russell’ sches Paradox) kann sich
eben nicht selbst enthalten. Paradoxien sind dabei ohne die Gesetze, wie Menschen
Sinn konstruieren, nicht denkbar (z.B. Luhmann 1984, S. 138). Sie verweisen darauf,
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dass unsere Sinn erzeugenden Aktivitaten, Wirklichkeit nicht einfach abbilden, son-
dern sie mit erzeugen — und dass dieser Erzeugungsprozess fragil ist, sozusagen
.Bruchkanten” aufzeigt, weil nicht immer klar ist, ob die Sprache sich auf Sachver-
halte bezieht oder auf sich selbst (,Objektsprache” und ,Metasprache” im Sinne des
Logikers Frege1).

Eine Form von Paradoxie I&sst sich besonders in sozialen Systemen beobachten, es
sind die pragmatischen Paradoxien.

Die Klage einer Mutter in der Kinderpsychiatrie etwa, die zwar anerkannte, dass ihr
Sohn die Hausaufgaben machte, brachte diesen in arge Probleme, weil sie unzufrie-
den dariuber war, dass er dies nicht ,von sich aus” tue. ,Mach es, weil ich es will,
aber mache es freiwillig“ — die klassische ,Sei-Spontan-Paradoxie®: Ob er nun die
Aufgaben erledigte oder nicht — er konnte sich nicht ,richtig” verhalten.

Die Strukturen sozialer Systeme beschreibt Luhmann als ,generalisierte Verhaltens-
erwartungen” (1984, S. 139). Pragmatische Paradoxien ergeben sich daraus, dass
sich Menschen in ihren Bezugssystemen einander ausschlieBenden Verhaltenser-
wartungen ausgesetzt sehen, die gleichzeitig an sie gerichtet sind. Erlebt werden sie
als die berihmten ,Beziehungsfallen®.

3. Paradoxie und Familienunternehmen

Was hat all dies mit Familienunternehmen zu tun? Familienunternehmen als Unter-
nehmensform erleben heute, nachdem sie noch vor gar nicht langer Zeit totgesagt
wurden (z.B. Albach u. Freund 1989) eine Renaissance mit ansteigender Popularitat
in allen marktwirtschaftlich ausgerichteten Teilen der Welt (Burlingham 2005). Ver-
kurzt wére es andererseits jedoch, Familienunternehmen undifferenziert als Erfolgs-
modell auszuweisen. Es ist eher von der Gleichzeitigkeit einer erhéhten Erfolgs- und
Scheiternswahrscheinlichkeit auszugehen. Deshalb spricht man auch davon, dass
Familienunternehmen ,januskdpfig” sind (Wimmer et al. 2005). Die Tatsache, dass in
der Umgebung des Unternehmens eine mit diesem eng gekoppelte Familie vor-
kommt, kann einen enormen Wettbewerbsvorteil fur das Unternehmen bieten. Doch
unter unguinstigen Bedingungen kann dies auch den Untergang bedeuten, denn das
Unternehmen ist auf Gedeih und Verderb von der unternehmerischen Qualitat des
Entscheidungsverhaltens der Familie abhangig.

" http://www.wurzel.org/zeitschrift/artikel.php?artikel=1984-130, Abfrage 28.08.2009
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Unternehmen und Familie lassen sich als zwei Typen sozialer Systeme betrachten,
die auf sehr unterschiedlichen Prédmissen aufgebaut sind und in entsprechend unter-
schiedlichen Funktionslogiken operieren (z.B. Simon et al. 2005). Sie sind operatio-
nal geschlossen und miteinander eng strukturell gekoppelt. Die Familie bildet eine
Umwelt des Unternehmens und dieses stellt wiederum fur die Familie eine bedeut-
same Umwelt dar. Auch eine Art von paradoxer Beschreibung: beide sind fiireinan-
der Umwelten. Verkompliziert wird das Ganze noch durch die Einbeziehung der Ei-
gengesetzlichkeit des Systems der Eigentimer, worauf das bekannte Drei-Kreise-
Modell der FU von Tagiuri und Davis verweist (z.B. Gersick et al. 1997, S. 5f). Die
drei Systeme sind personell eng miteinander verflochten und beobachten einander
und beobachten sich selbst in Bezug auf das jeweils andere System. lhre gemein-
same Evolution fuhrt zu einer ,wechselseitigen Einfarbung“: in der Strukturbildung
des einen hinterldsst das jeweils andere System im Laufe der Zeit nachhaltige Spu-
ren (Wimmer 2006).

Familien grenzen sich, idealtypisch verkilrzt, gegenliiber der Umwelt dadurch ab,
dass sie sich einzig an der Kommunikation ihrer Mitglieder orientieren. Der Zuge-
hérigkeit kommt hierbei eine grofle Bedeutung zu, sie ist durch die Geburt (oder Hei-
rat) quasi schicksalhaft gegeben und nicht an die Erflllung irgendwelcher Funktionen
gebunden: Wer dazugehort, gehért dazu. Nicht die Aufgabe steht im Mittelpunkt ei-
ner Familie, sondern die einzelne Person mit all ihren Angsten und Sorgen, Hoffnun-
gen und Glicksmomenten.

Unternehmen hingegen grenzen sich von der Umwelt ab, indem sie auf zumeist for-
malisierten, zumindest aber routinisierten Wegen Entscheidungen an Entscheidun-
gen reihen. Die Formalisierung der Organisation zielt darauf, Verhaltenserwartungen
sachlich, zeitlich und sozial zu generalisieren: Nur so entstehen "Entscheidungspra-
missen", "Rollen" und "Institutionen" und insgesamt eine Verlasslichkeit, die das
Fortbestehen eines Unternehmens garantiert (vgl. Luhmann 2000).

Eigentimerschaft organisiert sich um das Thema Gewinnerwartung herum. In die-
sem System, das meist aus einer Subgruppe des Familiensystems besteht, steht
weder die Person, noch die Aufgabe im Mittelpunkt, sondern die Frage, welcher
Schritt die optimale Ausnutzung der eingesetzten Mittel garantiert. Die Logik der
Kommunikation und Interaktion sowie ihre Entscheidungsfindungsprozesse sind von
ganz anderen als den familidren Spielregeln und Entscheidungspréamissen bestimmt
(z.B. von Anteils-Mehrheiten, Vertragstexten, Rechtsprechung usw.). Beim Streit
Uber die Hohe der jahrlichen Ausschittung (Gesellschafter vs. Unternehmen) oder
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bei der Frage, welche Familienmitglieder Gesellschafter werden dirfen (Gesell-
schafter vs. Familie), werden die Unterschiede am deutlichsten sichtbar.

Es entsteht eine Art Mischkontext, in dem sich die beteiligten Personen in einer ganz
besonderen Lage befinden, aus der heraus sich Verwicklungen ergeben kénnen, die
manchmal tragische Ausmalle annehmen, eine Form der ,Selbstorganisation zwi-
schenmenschlichen Ungliicks®.

Eine Fallgeschichte:

Ein junger, 25-jahriger Mann hatte fiir sich und seine Familie um Beratung nachge-
sucht. Zwischen ihm und seiner Partnerin auf der einen, sowie den Eltern auf der
anderen Seite hétten sich die Auseinandersetzungen immer mehr verschérft, seit die
Eltern ihm vor einem Jahr vorgeschlagen hétten, in den Betrieb einzusteigen, ein er-
folgreiches Tagungshotel mit 30 Mitarbeitern im Schwarzwald, das sie selbst aufge-
baut hatten. Es gebe nun nur noch Missversténdnisse, die gegenseitigen Verletzun-
gen héuften sich, ein vélliger Bruch drohe.

Das Gesprach wurde mit groBer Emotionalitét und Heftigkeit gefiihrt. Schnell kristalli-
sieren sich die Vorwiirfe auf folgende Aspekte: die Eltern werfen dem Sohn vor, er
wolle unter Umgehung des miihsamen Weges der Aneignung betrieblichen Wissens
gleich in den Chefsessel. Er wolle es sich leicht machen und dazu seien sie nicht
bereit. Ihr Angebot hétte sich darauf bezogen, dass er erst einmal langsam in den
Betrieb hineinwachsen solle. Der Sohn wiederum empfindet es als krdnkend, zu-
néchst in einem — wie er sagt — ,Praktikantenstatus” gehalten zu werden, ohne eine
klare zeitliche Perspektive fiir die Ubernahme zu haben. Er sei nicht bereit, jahrelang
Lhur die Toiletten zu putzen*, ohne zu wissen, auf was das alles hinauslaufe.

Die Lage ist ziemlich festgefahren. Es bleibt praktisch kein Wort des anderen unkor-
rigiert stehen, beide schneiden sich wechselseitig das Wort ab, eine Situation wach-
sender symmetrischer Eskalation. Man merkt vor allem, wie tief getroffen alle sind.
Beide Seiten kdmpfen darum, vom anderen gesehen und wertgeschétzt zu werden.
Sie haben das Gefiihl, etwas zu opfern, und sind verletzt, dass der eigene Einsatz
Jjeweils vom anderen nicht wahrgenommen wird. Diese Gefiihle stehen stark im Vor-
dergrund und verhindern jedes sachliche Gespréach, so dass an eine Lésung nicht zu
denken ist. Die junge Partnerin des Sohnes ist ebenfalls hoch involviert, die Trénen
stehen ihr immer wieder hoch in den Augen. Die Mutter fihlt sich in einer Position
dazwischen, vermittelt bei den heftig ausgetragenen Differenzen.
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Alle vier beklagen, dass die Wédrme aus der Familie verschwunden sei. Das gute
Einvernehmen, das (ber Jahre bestanden habe, sei verflogen. Unvermittelt brdchen
Konflikte auf von einer Heftigkeit und Aggressivitdt, so héatten die Eltern ihren Sohn
noch nie erlebt. Dieser Verlust an ,Familienkultur® sei eigentlich am schlimmsten.
Wéhrend die Eltern (berlegen, ob mit dem Sohn psychisch etwas nicht in Ordnung
sei, beschreibt er sich als so hilflos und dramatisch verzweifelt, dass er dann einfach
ausraste.

Dieses Beispiel ist fur alle, die mit FU zu tun haben, nicht untypisch. Wir finden in
Familienunternehmensfamilien vielfache Variationen ahnlicher Thematiken. Famili-
enmitglieder irritieren, ja quélen und zerfleischen sich gegenseitig und nicht selten
bleiben die Unternehmen dabei auf der Strecke. Die Frage, was da eigentlich los ist,
ist also durchaus existentiell. Sie lasst sich beantworten, wenn man die besonderen
Kontexte des Familienunternehmens unter dem Blickwinkel der Paradoxie betrachtet
(Simon et al. 2005, v. Schlippe u. Groth 2006).

Eine pragmatische Paradoxie ergibt sich, wie gesagt, wenn eine Person sich Ver-
haltenserwartungen gegenubersieht, die einander ausschlielen. Da die Beteiligten
im Familienunternehmen immer gleichzeitig Mitglied in der Familie und im Unter-
nehmen sind, erleben sie oft sehr hautnah genau dies: ganz unterschiedliche Ver-
haltenserwartungen an sich, je nach Rolle. Als Mitglied der Familie kommuniziert und
verhdlt sich einer véllig anders als im Unternehmen. Da aber vielfach jeweils unklar
ist, zu welchem System man gerade zahlt, kann hier schnell Verwirrung entstehen.
Verscharft wird die Lage zum einen dadurch, dass die Paradoxie zwar gefuhlt, aber
in der Regel nicht als solche erkannt wird (das ware ja schon ein Schritt aus ihr her-
aus). Zum anderen spitzt die hohe Affektivitdt, die mit den Konflikten innerhalb der
jeweiligen Systeme einhergeht, die Lage zu, denn es geht um viel: In der Familie
geht es um die emotionale Existenz, um das Selbstwertgefiihl und das Bewusstsein,
geliebt, anerkannt und aufgehoben zu sein. Im Unternehmen geht es um die Weiter-
existenz der Lebensgrundlage, um Tradition, um geschaffene Werte und um die
Existenzen der Mitarbeiter. Im Eigentimersystem stehen wieder andere Aspekte im
Vordergrund (ich konzentriere mich im Folgenden schwerpunktmaRig auf die Span-
nung zwischen Familie und Unternehmen). All dies sind Bedingungen, die das ein-
fache Verlassen des Feldes erschweren. Man kann nicht einfach gehen. In einer sol-
chen Situation kann die Familie durchaus mit einem ,Popcorntopf‘ verglichen wer-
den, in dem es hoch hergeht, knallt, ohne dass es einen Ausweg gibt.
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Einige der spezifischen paradoxen Verhaltenserwartungen sollen in den nachsten
Abschnitten beispielhaft konkretisiert werden.

31 Gerechtigkeit und Gleichheitsanforderungen: ,,Sei gleichzeitig gerecht
in beiden Systemen!”

Gerechtigkeit in einer Familie ist nicht mit Gerechtigkeit im Unternehmen vergleich-
bar. Unternehmen ist ein aufgabenorientiertes System, die Funktionalitat von Ent-
scheidungen richtet sich danach, wie die Absorption von Unsicherheit und Risiko op-
timal vonstatten gehen kann. Als gerecht gilt hier, dass derjenige den meisten Ein-
fluss und die beste Bezahlung erhalt, der am héchsten qualifiziert ist, am meisten
leistet und die Uberlebensfahigsten Entscheidungen trifft. Familien sind dagegen be-
ziehungs- und bindungsorientierte Systeme. Sie orientieren sich langfristig an einem
abstrakten Gerechtigkeitsprinzip, das auf die Familienmitglieder als Personen bezo-
gen ist. Es ist gekennzeichnet durch gleichsam ,vorbewusst® wirksam werdende
Loyalitatsanforderungen. Den daraus sich ergebenden Verpflichtungen kommt zent-
rale Bedeutung zu (Stierlin 2005, S. 18f, s.a. Simon 2002, S. 61). Auch wenn sehr zu
bezweifeln ist, ob ein solches Ideal jemals zu realisieren sind (,Ich habe euch alle
gleich lieb!"), ist ,Gleichbehandlung® in der Familie jederzeit thematisierbar und ein-
klagbar. Virulent wird dieses Prinzip insbesondere beim Erbe. Ich kenne kaum eine
Familie, es muss nicht einmal ein Unternehmen im Hintergrund sein, in der die Situa-
tion des Erbens nicht von Spannungen oder gar heftigen Verletzungen begleitet war,
u.a. deshalb, weil die Frage, was ,gleich” eigentlich bedeutet, subjektiv sehr unter-
schiedlich beantwortet werden kann:

Die Tochter, die die Mutter jahrelang gepflegt hat, bekommt das Haus: ,Wie un-
gerecht, hat sie doch immer schon die Rente der Mutter mit verfrihstickt!” Die
GroReltern vererben der Familie mit den vier Kindern mehr als der mit zwei Kindern:
,ungerecht! Wir sind doch Geschwister!” oder sie vererben gleich grof’e Anteile:
,Jdngerecht, wir sind doch viel mehr Personen!” usw.

Im Unternehmen gilt dies naturlich ebenfalls: ,Die Wahrscheinlichkeit, Losungen zu
finden, die gleichzeitig den Kriterien der ,Richtigkeit’ unternehmerischer Entschei-
dungen und der familidren ,Gerechtigkeit’ entsprechen, ist sehr gering” (Simon 2002,
S. 64). Gerade in Nachfolgeregelungen brechen so oft heftige Konflikte auf, bei die-
ser Paradoxie mdglicherweise sogar am nachhaltigsten, weil es keine ,richtige® L6-
sung gibt, sondern weil entschieden werden muss — und wo entschieden wird, da
kénnte auch anders entschieden werden oder anders entschieden worden sein.
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3.2 Unterschiedliche Entwicklungsanforderungen: ,Entwickle Dich eigen-
standig und bleibe mit uns verbunden!

Die Nachfolger werden in einer Situation, in der es eigentlich um Individuation, Ab-
grenzung und Aufbau einer eigenen Lebensperspektive geht, mit Verhaltenserwar-
tungen konfrontiert, die genau in die gegenteilige Richtung zielen. Sie haben sich in
die Familie einzufiigen und im Unternehmen unterzuordnen — und sehen sich somit
wieder mit dem Spannungsfeld der eigenen kindlichen Beziehung zu den Eltern kon-
frontiert, die sie doch eigentlich schon hinter sich gelassen geglaubt hatten. Simon
berichtet von einem Gespréch, in dem ein Unternehmer zu seinem Sohn sagt: ,Mir
ist es wichtig, dass du dich ohne jeden Druck entscheidest, mich zu Tode zu betri-
ben!” (Simon 2002, S. 203).

So kdnnte man in unserem Beispiel die Auseinandersetzungen zwischen dem jungen
und dem alten Paar auch als Teil eines heftigen, aber im gewissen Sinne ,normalen’
Ablésungs- und Abnabelungsprozesses sehen, wenn man sich das Unternehmen
wegdenkt. Derartige Auseinandersetzungen zwischen den Generationen sind ja nicht
unbedingt selten, manchmal hilft ein gewisses Missverstehen ja auch dabei, dass
eine junge Familie ihre eigenen Grenzen entwickelt. Wenn die Md&glichkeit besteht,
sich zu distanzieren, vielleicht aus einem gewissen Abstand kopfschiittelnd auf die
JAlten* bzw. ,Jungen® zu sehen, ware das Ganze einfach eine mehr oder weniger
produktive Entwicklungsphase.

Das Dilemma besteht darin, dass von der biologischen und sozialen Entwicklung her
Abgrenzung, Differenzierung, ja ein Stiick Entfremdung angesagt ist. Von der Ent-
wicklung des Unternehmens her geht es um das Gegenteil: Annaherung, Einigung
auf gemeinsame Werte und Standards und ein enges Zusammengehen der beiden
Generationen. Die Scharfe der Auseinandersetzung ist somit den starken Bindungen
geschuldet, die das Familienunternehmen knipft. Vielleicht driickt der Sohn mit sei-
nem Verhalten zwischen der Wérme, die er fiir die Eltern empfindet (und die ihn zu
diesen zieht) und der aggressiven, ,kalten“ Abgrenzung diesen Konflikt aus.

3.3 Beziehungsdefinitionen: ,,Sei autonom und tue das, was wir wollen!“

Einerseits bestehen die Erwartungen an eine komplementare Beziehung zwischen
dem Familienunternehmer und seinem/r Nachfolger/in — es wird Gefolgschaft erwar-
tet und Unterordnung, andererseits ruhen auf dem Kind die Hoffnungen, dass es sich
als starke Personlichkeit autonom und unabhéngig verhalt. In der Logik der Familie
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wird vom Nachfolger erwartet, braver Sohn oder brave Tochter zu sein, der/die die
Leistung der Eltern anzuerkennen hat. In der Logik des Unternehmens wiederum soll
das Kind eine erwachsene, unternehmerisch handelnde und denkende Persoénlich-
keit sein, die mit ihrer Entscheidungsstérke beweist, dass sie das Unternehmen zu-
kinftig auch ohne die ,schiutzende Hand des Alten’ fihren kann.

Im Beispiel zeigen sich zwei widerspriichliche Beziehungsbotschaften. Die Eltern
haben ihren Sohn als Sohn angesprochen, dem sie ihr ,Juwel®, wie sie das Haus
nennen, anvertrauen wollen. Er fiihlte sich als Unternehmer angesprochen, verbindet
das mit dem Bild gleicher Augenhéhe und kommt mit Ideen fiir eine Strategiepla-
nung. Dies werten die Eltern in der Logik ihrer Beziehungsdefinition als Uberheblich
und Zeichen ,mangelnder Demut*, ein Wort, das den Jungen sehr trifft.

Er bietet ihnen in der Logik des Unternehmens die geschéftliche Beziehung an, sie
antworten auf der Ebene der Familie (und auch umgekehrt). Die gleichzeitige Anwe-
senheit beider Systeme ist unvermeidbar — und doch schafft sie unlésbare Probleme,
zumindest wenn so schnell zwischen beiden Systemen hin und her oszilliert wird
(und wenn keine Metakommunikation maoglich ist).

3.4 Entscheidungsfindungen: ,Félle rational eine emotionale Entschei-
dung!“

Entscheidungen werden sehr unterschiedlich verhandelt. Im Unternehmen geht es
um das Féllen von Entscheidungen auf der Basis rationaler Uberlegungen, hier kann
man sagen: ,Das gehort jetzt nicht hierher, das ist etwas Privates!” In Familien steht
dagegen gerade das Private, das Aushandeln von Beziehungen im Vordergrund,
Entscheidungen werden (auch) wesentlich auf der Basis von Emotionen getroffen.
Die einzelne Person ist Thema, ihre Empfindungen, Bediirfnisse, Sorgen und
Angste. Im Unternehmen werden dagegen Entscheidungen aufgrund charakteristi-
scher Routinen und in formalisierten Kommunikationswegen geféllt. Man braucht
Rollentréger nicht einmal persénlich zu kennen, um zu wissen, was man von ihnen
erwarten kann. Die Leistungsfahigkeit der Organisation besteht, wie gesagt, nach-
gerade darin, Entscheidungen ,ohne Ansehen der Person® zu treffen, die ihre eigene
Uberlebensfahigkeit erhéhen; die Besonderheiten der Familie bestehen darin, dass
Entscheidungen getroffen werden, die den Bedurfnissen aller Mitglieder Rechnung
tragen.
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4. Familidare Verrechnungssysteme und Gerechtigkeitspramissen

All diese hier nur exemplarisch aufgefiihrten Aspekte erzeugen diesen besonderen
Kontext, der durch Familie und Unternehmen gebildet wird. Sich in diesem Kontext
zu bewegen, fordert von den Beteiligten viel. Die primdre Orientierung an den Ent-
scheidungen des Unternehmens bedeuten vielfache Beeintrachtigungen, Einbuflen
an Zeit und an gemeinsamer Lebensfreude, Konfrontation mit Existenzéngsten, die
die Kinder friih spiren und Entscheidungen, die, gewollt oder ungewollt, Ungerech-
tigkeiten mit sich bringen. All dies wird oft ertragen in der Erwartung, dass es irgend-
wann einmal dafiir einen Ausgleich gibt.

Die Starke der Bindung driickt sich in ,unsichtbarer Treue® aus (Stierlin 2005) und ist
verbunden mit einer starken Erwartung, dass die langfristig gefuhrten ,unsichtbaren
Verrechnungen® auf den ,Beziehungskonten“ von Geben und Nehmen einmal aus-
geglichen werden. Dankbarkeit, Wertschatzung, aber auch handfeste Formen von
Ausgleich werden erwartet. Wenn diese Erwartungen enttduscht werden, stellen sich
schnell Geflihle ein, verraten und betrogen zu sein (Stierlin 2005, S. 20). In der Fa-
milienlogik gilt einfach eine andere ,W&hrung“ als im Unternehmen. In Familien wer-
den ,innere Konten“ gefiihrt, in denen Geflihle von Loyalitdt, Bindung, Treue, aber
auch von Verrat und Enttauschung verrechnet werden, und in den Geschichten, die
erzahlt werden, setzen sich diese Konten fort und prégen das Verhéltnis der Famili-
enmitglieder zueinander.

Ein Beispiel: eine Tochter arbeitet seit den Jugendjahren intensiv im elterlichen Be-
trieb mit. Sie verbindet damit unausgesprochen das Bild, dass sie die Chance hat,
diesen einmal selbst zu fUhren. Diese nie offen besprochene, immer nur in Andeu-
tungen verhandelte Option, fihrt sie zu der Entscheidung fir ein entsprechendes
Studienfach. Sie reagiert mit extremer Enttduschung, als sie erféhrt, dass schlief3lich
der jingere Bruder zum Unternehmensnachfolger berufen wird.

Verratene Loyalitdten in dem engsten Bezugssystem, der eigenen Familie, gehdren
zu den tiefsten Verletzungen, die Menschen empfinden kdnnen. Hier sind die Regeln
und Grundwerte verletzt, die ein Mensch verinnerlicht hat und die festlegen, was in
Beziehungen jeweils ,in Ordnung" ist, was ,gerecht” und was ,ungerecht” ist. Diese
Gerechtigkeitsprdmissen werden von Menschen sehr unterschiedlich definiert und
erlebt — und nur selten werden sie im Vorhinein besprochen, definiert oder gar abge-
stimmt — und ob der Lésungsversuch der schwabischen Unternehmensfamilie wirk-
lich greift, wo Gber dem Esstisch der Spruch hangen soll: ,Fair gibt's net!, ist durch-
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aus fraglich (Klett 2007). Wenn die inneren Bilder der sozialen Ordnung infrage ste-
hen, ist das eine enorme Erschitterung, die sich in Gefiihlen von Ausgebeutet-sein,
Wut, Verzweiflung und Racheverlangen ausdriicken kann. Diese heftigen Gefiihle er-
klaren die manchmal von auRen véllig unverstandlichen extremen Kommunikations-
formen, mit denen wir in Familiengespréchen konfrontiert sind, wenn die Situation
festgefahren ist.

Ein Kulminationspunkt fir diese Prozesse kann, wie gesagt, der Moment des Erbens
bzw. der Nachfolgeregelung sein. Spatestens hier zeigt es sich, wie die intern ge-
fuhrten Vermachtnis- und Verdienstkonten tatséchlich aussehen, kommt die Frage
nach Ausgleich und Gerechtigkeit auf den Punkt. Unter den Bedingungen der Para-
doxien zwischen Unternehmen und Familie sind Verletzungen unausweichlich, ver-
mutlich wéren sie dies sogar, wenn eine Familie von frih auf all ihre Gerechtigkeits-
pramissen reflektieren wiirde. Daher kann insbesondere an kritischen Punkten der
Ko-Evolution von Unternehmen und Familie enormer Stress entstehen. Es kann ein
erster Schritt sein, dies anzuerkennen: es geht vermutlich nicht ohne Verletzung und
ohne dass die Familienbeziehungen strapaziert werden!

5. Unsere ,,angeborenen Lehrmeister”: Wahrnehmung, Attributionen und
Gefiihle in paradoxen Kontexten

Paradoxien sind aus dem Abstand erkennbar, nicht unmittelbar aus der Situation
heraus. Das subjektive Erleben, die personliche Wahrnehmung der Situation spre-
chen eine andere Sprache. Als Betroffene kdnnen wir erlebte Muster nur unter gro-
Ren Schwierigkeiten anders als kausal beschreiben: erlebte Kausalitat ist zwingend
fur die Beschreibungen in unseren Lebenswelten — das wissen alle Familienthera-
peuten und systemischen Beraterlnnen spatestens dann, wenn sie mit eigenen Ehe-
problemen konfrontiert sind: dann werden die Problembeschreibungen durchaus
schnell ,unsystemisch*.

Es gehdrt zu den besonders tragischen Aspekten der beschriebenen Prozesse, dass
Personen, die sich in den Paradoxien der Familienunternehmen tief verstrickt haben,
nur selten Uber eine Bewusstheit fur die Komplexitat der Muster verfiigen, in denen
sie sich befinden. Vielmehr beschreiben sie sich die Lage auf eine Weise, dass sich
die Verstrickungen eher vertiefen, namlich in Ursache-Wirkungsketten.

Die Verlockung, die psychosoziale(n) Wirklichkeit(en) in Uberschaubare Ursache-
Wirkungsketten aufzugliedern, lasst sich so universell beobachten, dass der Biologe
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Riedl (1981) von ,angeborenen Lehrmeistern” spricht, die uns mit groRer Eindring-
lichkeit dazu bringen, die von uns erlebte Wirklichkeit zu interpunktieren und zu ord-
nen. Er sieht vor allem die Tendenz zum Herstellen von Kausalbeziehungen als an-
geborenes Erkenntnisschema an. Dieses Schema ist im Umgang mit einer mittelma-
Rig komplex strukturierten Umwelt funktional: wer sich im Wald einem Léwen gegen-
bersieht, sollte besser keine groken Uberlegungen liber Jager-Beutetier-Systeme
und den eigenen Sinn als Nahrungsangebot in der Okologie des Gesamtsystems
anstellen, sondern weglaufen, und wenn er entkommt, hat er mit Hilfe des Kausali-
tatsdenkens ein funktionales Ergebnis erzielt. Fir die Steuerung hochkomplexer
Systeme jedoch kann es fatale Folgen haben, die angeborenen Lehrmeister unre-
flektiert als Erkenntnisinstrument zu nutzen — Stierlin beschrieb die Dynamik eines
solchen ,Status der Gegenseitigkeit* als ,malignen Clinch* (1979): die eigene Hoch-
rustung, die eigene Unversohnlichkeit wird damit begriindet, man mache dies ja nur,
weil der andere... usw.

Fir Riedl ist es eindeutig: Kausalitat existiert nicht ,da drauRen, sondern in unserem
Kopf, als von unserer biologischen Organisation her vorgegebenes Schema zur
Strukturierung der Komplexitat der Welt, eine Komplexitét, die uns Uberfordert: ,der
menschliche Verstand ist nicht geeignet, menschliche Sozialsysteme zu verstehen*
(Riedl 1981). Wir vergessen zu leicht unseren Anteil an der Konstruktion dessen,
was wir flr wirklich halten, unsere aktive Strukturierungsleistung: ,Bei unserer Wahr-
nehmung der Welt vergessen wir alles, was wir dazu beigetragen haben, sie in die-
ser Weise wahrzunehmen® (Varela 1981, S.306).

Wenn wir also darliiber nachdenken, wie zwischenmenschliche Musterbildung ge-
schieht, dann darfen wir nicht vergessen, dass unsere angeborenen Lehrmeister uns
seit unseren ersten Lebenstagen zwingen, die Welt zu strukturieren und zu inter-
punktieren, und so in die uns gegenlbertretende komplexe und verwirrende Welt
Ordnung hineinzubringen.

Ein dazu passendes Konzept in diesem Zusammenhang ist das der ,Attributionen®.
Gemeint sind damit Vermutungen Uber kausale Zusammenhénge in der Welt, die
uns umgibt. lhr psychischer Wert fir den einzelnen liegt in ihrer ordnungsstiftenden
Funktion: Dinge, Elemente und Personen werden miteinander so verbunden, dass
sie fur den Betroffenen sinnvoll erscheinen. Unter Unsicherheit, dies zeigt die For-
schung (Kelley u. Michela 1980), werden nun besonders intensiv Kausalattributionen
vorgenommen. Das leuchtet ein: wer verwirrt und unsicher ist, der sucht schnellst-
mogliche Orientierung, selbst dann, wenn diese schmerzlich ist. Auseinandersetzun-
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gen, die durch Paradoxien gekennzeichnet sind, sind ja, wie gesagt, oft hoch affektiv
geladen und zugleich undurchschaubar, irritierend. Entsprechend steigt die Wahr-
scheinlichkeit sog. fundamentaler Attributionsfehler. Gemeint ist die Tendenz von
Menschen, das Verhalten des anderen jeweils als Ausdruck von ihm innewohnenden
Charakterziigen zu werten: ,Das zeigt wieder einmal seine abgrundtiefe Bosheit!"
(dispositionale Attribution), wéhrend das eigene jeweils als Reaktion auf die Hand-
lungen des anderen gesehen wird: ,Ich musste mich so verhalten!” (situative Attri-
bution) (Forsterling 1994). Mangelnde Bewusstheit Uber die Paradoxie des Familien-
unternehmens kann daher zu einem geféhrlichen selbst organisierten Muster fiihren:
die betroffenen Familienmitglieder machen jeweils den anderen flr die Situation ver-
antwortlich, wahrend sie sich selbst als nur re-agierend erleben. So ,hypnotisieren”
sie sich immer weiter in eine Art gemeinsamer ,Trance® hinein, mit in der Folge
immer starker werdenden negativen Geflihlen und Eskalationen. In einer Art Kon-
fliktspirale wird der andere zunehmend mehr damonisiert und verzerrt wahrgenom-
men (Omer et al. 2006).

Luhmann folgend kénnen wir hier von fest gefligten Erwartungs-Erwartungen spre-
chen (1994, S. 411ff). Die Bilder davon, wie man vom anderen gesehen wird, sind
kaum noch von innen heraus verdnderbar. Ist ein solcher Kreislauf erst einmal etab-
liert, kann sich ein Phdnomen einstellen, das als ,feindseliger Attributionsfehler* in
der Literatur beschrieben wird (Dodge 1993): Dieser wurde vor allem bei aggressiven
Kindern beobachtet, ist aber fiir viele soziale Situationen konstitutiv, die von Miss-
trauen bestimmt sind: ein neutrales, ja sogar ein freundliches Kontaktangebot wird
als feindseliger Akt gewertet. Ein Lacheln wird etwa quittiert mit der Aussage: ,Was
grinst du so komisch!“ Naturlich lachelt das Gegeniber dann in der Regel nicht mehr
und so entsteht eine selbsterfilllende Prophezeiung, durch die sich die negative Ge-
genseitigkeit festigt.

Nun wird noch verstandlicher, wie es kommt, dass die Emotionen so ,hochkochen®.
Sie sind eng mit den Attributionen verbunden, die Menschen vornehmen. Das Ge-
fuhl, verraten, tief verletzt und gekréankt zu sein, verbindet sich mit der Vorstellung,
dass der andere die Quelle dieser Kréankung sei und in der Familie als ,Ort ent-
hemmter Kommunikation“ (Luhmann 1994) wird dies oft auch offen und damit eska-
lationssteigernd ausgedriickt. Damit néhert sich die Familie aber den sog. ,apokalyp-
tischen Reitern“ im Sinne Gottmans (2002), die eine drohenden Zerstérung der Be-
ziehung anzeigen: dramatischer Vertrauensverlust, tiefste Gefuhle von Verletzung,
von Nicht-Wahrgenommen-Werden, entsprechend starke Hassgefiihle, Angriff gilt als
beste Form der Verteidigung. Der letzte ,Reiter”, der vermieden werden kann, so-
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lange noch ein liebevolles Band zwischen den Personen besteht, ist Verachtung. Sie
zeigt meist das Endstadium der Zerrittung einer Beziehung an. Wenn sie sich zeigt,
ist meist der Rubikon schon Gberschritten.

6. Paradoxiemanagement

Der Schlissel fur Paradoxiemanagement ist Bewusstheit. Es braucht einen bewuss-
ten Umgang mit den Fallen, in die eine Paradoxie die Beteiligten mandvrieren kann.
Wer sich bewusst wird, dass er in einer Paradoxie steckt, ist bereits nicht mehr ganz
ihr Gefangener. Wer den Mechanismus kennt, dass der angeborene Lehrmeister ihn
dazu bringt, den anderen als den Ausléser fir die eigenen negativen Gefuhle zu se-
hen, der kann beginnen, gegenzusteuern. Bewusstheit jedoch verlangt Aufmerksam-
keit und vor allem: eine Spannungssituation auszuhalten und sie nicht vorschnell
durch Lésungen zu beenden. Ein wichtiger Schritt liegt also im Schaffen einer guten
Gesprachskultur, eine wichtige Aufgabe fuir Familienmanagement.

6.1 Friihzeitige Moglichkeiten: Family Governance

Es ist leicht nachzuvollziehen, wie wichtig ein gutes und frihzeitiges Familienmana-
gement ist, um die Situation moglichst nicht so weit eskalieren zu lassen, dass die
»apokalyptischen Reiter” sich zeigen. Die beste Mdglichkeit, mit Paradoxien umzuge-
hen, besteht darin, frihzeitig Strukturen vorzusehen, in denen gemeinsam gespro-
chen wird (Wiechers 2005). Hilfreich kann es dabei sein, wenn hier die Familie auch
mit Aul3enperspektiven konfrontiert ist, etwa wenn im Verwaltungsrat nicht nur Fami-
lienangehdrige und gute Freunde sitzen, sondern auch externe Mitglieder (Stéhlker
u. Mdller Tiberini 2005). Fir eine Good Governance in Familienunternehmen gibt es
eine ganze Reihe von Ratgebern (z.B. Mdller Tiberini 2001), sie alle fordern, dass die
Rahmenbedingungen méglichst klar definiert sein sollten (Zusammensetzung, Amts-
dauer, Altersklauseln).

In gréBeren Familienunternehmen kann eine gut ausformulierte Familiencharta fest-
legen, welche Anforderungen ein Nachfolger erfiillen muss, um im Management eine
Chance zu haben (z.B. ,Bei gleicher Qualifikation wird ein Familienmitglied bevor-
zugt®). Grolle Unternehmen (wie etwa Merck, Haniel) betreiben darliber hinaus ein
professionelles Familienmanagement. Die Entscheidungspramissen fur kritische
Wendepunkte im Unternehmen sind klar formuliert, die jungen Mitglieder werden
sehr genau beobachtet, erhalten Férderung und Kontaktmdglichkeiten werden ge-
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boten, die den Zusammenhalt des ,Cousin-Consortium® auf jeder Generationsstufe
gewahrleisten usw.

In kleineren Unternehmen sollte mit oder ohne professionelle Unterstiitzung zu den

kritischen Themen das Gesprach gesucht werden.

6.2

Wie sehen die ,inneren Konten® der einzelnen Familienmitglieder aus?

Wie sind die Bilder von der mittel- und langfristigen Entwicklung der
Familienbeteiligung am Unternehmen, insbesondere Nachfolge?

Wo sehen die Einzelnen mdégliche Stolpersteine in der gemeinsamen Weiterent-
wicklung von Unternehmen und Familie?

Wenn es Gerechtigkeit nicht geben kann, wird eine Losung, wie auch immer sie
aussehen wird, nicht ohne Verletzung abgehen. Wie kann daftir gesorgt werden,
dass diese so gering wie mdglich bleibt?

Paradoxiemanagement in der Beratung

Metakommunikation: Paradoxien verlieren an lahmender Kraft, wenn sie bewusst
werden, wenn man sich Uber sie austauschen kann. Die Familie beginnt, sich
selbst zu beobachten, also eine Position von Selbstreferenz einzunehmen. Dann
kann sie eine Bewusstheit fiir die potentiellen Paradoxien entwickeln — und tber
diese zu metakommunizieren ist einer der Kénigswege, um sich effektiv in ihnen
zu bewegen. Ein Weg, diese anzuregen, kann darin bestehen, die Familie oder
einzelne Familienmitglieder in ,Reflektierende Positionen* zu bringen, wo sie aus
einer Metaposition Uber das bis dahin gefiihrte Gesprach sprechen (vgl. Hargens
u. v.Schlippe 1998).

Externalisierung: Externalisierung ist eine Intervention aus der systemischen
Therapie. Hier wird die Familie der Paradoxie — oder dem Kommunikationsmuster
— sprachlich gegenibergestellt: ,Danke, ich glaube, ich habe verstanden, wie das
Muster aussieht, das Sie alle im Griff hat. Wie lange sind Sie schon seine ,Gefan-
genen’?*, Was hat es mit lhren Beziehungen gemacht? Wer kdnnten Sie firein-
ander sein, wenn es diese Bedingung nicht gabe? Stellen Sie sich vor, dieses
Muster/die Paradoxie ndhme sich den ,langverdienten’ Urlaub, welche Verande-
rungen in der Qualitat Ihrer Beziehungen kénnte ein Beobachter wahrnehmen?
Nehmen wir an, es wéare heute Abend abgefahren: Wann ware der erste Moment,
an dem wer in der Familie (oder auBerhalb) bemerken wiirde: ,Hey, sie ist weg?™,
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,Wie und wozu ladt es Sie ein? Wann haben Sie sich das letzte Mal der Einla-
dung widersetzt? Wie haben Sie sich da verhalten?” usw.

- Oszillation verlangsamen: Pragmatische Paradoxien sind durch die Gleichzeitig-
keit der Erwartungen gekennzeichnet, durch die Ungewissheit, als wer man ge-
rade angesprochen ist und als wer man gerade spricht. In dem Moment, wo Zeit
eingefuhrt wird, also ein langsameres Oszillieren zwischen verschiedenen Polen,
kann die Lage sich entspannen. So kénnen wir im Gesprach zwischen Inhaber
und Nachfolger vier Stiihle in den Raum stellen: fir Vater, Sohn und fur die Rol-
len im Unternehmen. Anschliefend bekommen sie die Aufgabe, jeweils zu ent-
scheiden, was sie dem anderen von welchem Stuhl aus sagen — und es kann
deutlich werden, wie oft ,iber Kreuz“ kommuniziert wird. Es kann sich hier emp-
fehlen, auch Stuhle fir ,Anteilseigner” in den Raum zu stellen oder mit der gan-
zen Familie verschiedene Sitzkreise aufzubauen, so dass es mdoglich wird, sich
eindeutig nur auf die jeweils eine Position zu beziehen.

- Geschichten: Eine andere Form der Verlangsamung ist es, wenn man mit Ge-
schichten arbeitet. Geschichten sind nicht paradox, sie stehen jenseits der Zeit:
die Dinge sind passiert. Die erzahlte Zeit ist nicht die Zeit, in der das System ge-
rade oszilliert — und so haben Geschichten auch eine entparadoxierende Funk-
tion. Luhmann zahlt sie zu den besonderen Formen der Unsicherheitsabsorption
(2000, S. 213): Die Geschichte fungiert als Entscheidungspramisse, die zukilnf-
tige Entscheidungen beeinflusst.

- Tetralemma: In dieser Form der Strukturaufstellung (Varga v.Kibed u. Sparrer
2000) wird ein Konflikt in finf Positionen aufgefachert (,das eine®, ,das andere®,
Lbeides”,  keins von beiden“ und ,dies alles nicht und auch das nicht®) (s.Abb.).
Es wirde zu weit fihren, diese Form hier ausflihrlich darzustellen. Doch kann es
fur die Familie hilfreich sein, ein Bewusstsein fiir diese finf Positionen, etwa an
der Flipchart zu entwickeln.

Schnell ist die Position ,Beides" nachvollziehbar, fast immer kennen die Famili-
enmitglieder sich in ihren Verbindungsversuchen wieder. Auch die Position ,das
eine“ oder ,das andere®, die sich in Entscheidungspréamissen wie ,Business first*
oder ,Family first* wiederfinden, werden wiedererkannt. ,Keines" ist schon schwe-
rer nachzuvollziehen, am ehesten in der Phantasie, alles ,hinzuschmeissen“ und
irgendwo auf der Welt etwas ganz anderes zu machen — oder aber auch einfach
depressiv zu werden, sich fir nichts mehr zu interessieren oder engagieren (Si-
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mon 2005). Interessant ist es, dann gemeinsam dariiber nachzudenken, was die
5.Position bedeutet: ,Dies alles nicht — und auch das nicht!“ Es ist ein wenig die
Position des ,Narren“, der sich von keinen Wirklichkeitskonstruktionen bannen
lasst. Vielleicht bedeutet es, die Paradoxien zu ,durchwandern®, ohne sich von
ihnen fangen zu lassen.

7. Schluss: Die 5. Position: Paradoxien durchwandern

Paradoxien sind gerade dadurch gekennzeichnet, dass sie nicht I6sbar sind. Daher
sollte auch nicht versucht werden, sie vorschnell zu ,l6sen”, auch die Aufforderung
zur Entparadoxierung® ist nicht zwangslaufig hilfreich, wenn sie eine ,Negation der
Paradoxie” bedeutet. Das ist ein oft gewahlter Weg: ,Es gibt kein Problem! Basta!”
oder: ,Schluss mit dem endlosen Debattieren, so wird es jetzt gemacht!* Wenn man
in Paradoxien verstrickt ist und auf Eindeutigkeit setzt, schafft man Scheinlésungen,
diese gehen erfahrungsgemaf an irgendeiner Stelle im System mit enormen psychi-
schen Kosten einher, mit manchmal langfristigen, ja generationslibergreifenden Fol-
gen. Dann wird die Idee, alles ,im Griff* zu haben, selbst zum Problem (v.Schlippe
2006). Vielmehr gilt es, sich in der Paradoxie zu bewegen, sie kennen zu lernen, im
Gesprach die besondere Situation zu verstehen, in der man selbst und die anderen
stecken, sich Uber Perspektiven auszutauschen. Ein grof3er Fehler ist es, die Kom-
munikation abzubrechen und das Reden einzustellen, wenn die Dinge beginnen,
schwierig zu werden — und genau das geschieht vielfach (Stohlker u. Muller-Tiberini
2005). Vielleicht die schwerste Aufgabe fiir Paradoxiemanagement kénnte daher in
Geduld bestehen, denn Bewusstheit I&sst sich nicht erzwingen, sondern braucht Zeit.
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Die iibersehene

Gemeinsamkeit

»Bei-
des*

Der iibersehene Kontext
des Konfliktes

Die fiinfte Position: die
,.doppelte Negation*

Nach Varga-v.Kibed und Sparrer 2000

Rilke schrieb in seinem Buch: ,Briefe an einen jungen Dichter” das Gedicht ,Geduld®.
Mit dessen letzten Zeilen mochte ich schlieflen:

Man muss Geduld haben,
gegen das Ungel6ste im Herzen,
und versuchen, die Fragen selber lieb zu haben,
wie verschlossene Stuben,
und wie Bucher, die in einer sehr fremden Sprache
geschrieben sind.

Es handelt sich darum, alles zu leben.
Wenn man die Fragen lebt,
lebt man vielleicht allmahlich,
ohne es zu merken,
eines fremden Tages
in die Antwort hinein.
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1. Einfiihrung

Unternehmerfamilien verfligen Uber eine besondere Ressource: das Unternehmen.
Es garantiert Beschaftigung, sichert Einkommen, vermittelt Zugehdorigkeitsgefiihle
und stiftet Sinn — alltaglich wie auch generationenlibergreifend. Zugleich verfiigen
Unternehmerfamilien Uber ein besonderes Risiko: wieder das Unternehmen. Es do-
miniert das Familienleben, wirft Eigentimerfragen auf, erhéht den Abstimmungs-
bedarf zwischen entfernt Verwandten und hemmt im Falle der Nachfolge die Ent-
wicklungsmaglichkeiten der jungen Generation. Unternehmerfamilie wie Familien-
unternehmen sind in ihren einzigartigen Chancen und Risiken nur zu verstehen,
wenn man beide als schicksalhaft miteinander verwobene ko-evolutive Gemein-
schaften begreift.

Oftmals — und zwar nicht nur in der Klatschpresse, sondern auch in der 6kono-
mischen Fachliteratur — wird die Familie des Familienunternehmens als irrationaler
Faktor gesehen, der Nachfolgeprobleme nach sich zieht oder Gesellschafterkriege
befeuert und damit Unternehmen mit in den Ruin treibt. Dass diese Darstellungen
héchst einseitig sind und die Familie vielmehr eine besondere Ressource fir ein
Unternehmen darstellt, wurde hinlanglich untersucht'. Wenig Aufmerksamkeit wurde
bisher jedoch auf die Folgen des unternehmerischen Engagements fiir die Familie
gerichtet. Mit welchen andersartigen Anforderungen sieht sich eine Unternehmer-
familie im Vergleich zu einer ,Normalfamilie“ konfrontiert, wie wirkt sich der Besitz
eines Unternehmens auf eine Familie und ihre Mitglieder aus? Der folgende Beitrag
widmet sich diesen Fragen; er fullt auf mehrjahrigen theoretischen und beratungs-
praktischen Erfahrungen mit Familienunternehmen.

2. Die Unternehmerfamilie im blinden Fleck der Forschung

Wenn man sich mit der Familie des Familienunternehmens beschéftigt, so hat man
es keineswegs mit vernachlassigbaren Sonderféllen zu tun. Bei gut drei Viertel aller
Unternehmen gehen Familie und Unternehmen eine wie auch immer geartete Ver-
bindung ein — das Spektrum reicht von Kleinst- und Kleinunternehmen, in denen
beide quasi kaum zu unterscheiden sind (alle Familienmitglieder arbeiten im Unter-
nehmen), bis hin zu GroBkonzernen, bei denen die Familienmitglieder keine opera-

' Vgl. Simon, Fitz B. et al. 2005.
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tiven Tatigkeiten mehr ausiben und einzig aus der Eigentimerposition Einfluss
nehmen (wie z.B. bei Haniel, Henkel, BMW).2

Der Eindruck, dass man sich mit einem Sonderfall beschéaftigt, ist demzufolge
weniger der mangelnden empirischen Evidenz, sondern eher den blinden Flecken
der soziologischen und betriebswirtschaftlichen Forschung geschuldet. Wahrend sich
die Familiensoziologie hauptsachlich auf den Strukturwandel der Familie vor dem
Hintergrund gesellschaftlicher Verdnderungen fokussiert hat, hat sich die Betriebs-
wirtschaft dem zumeist bdrsennotierten GrolRkonzern zugewandt und diesen als
vermeintlichen Normtypus (und damit auch zum Vorbild) konstruiert. Die Unter-
nehmerfamilie wurde aufgrund dieser Fokussierungen entweder Uber weite Strecken
ignoriert oder meist als Risikofaktor gesehen.

3. Die historische Entwicklung der Familie

Fur eine Betrachtung der Familie des Familienunternehmens ist es unabdingbar, sich
der historischen Entwicklung der Familie im westeuropéischen Kulturkreis bewusst
zu werden, denn die Familie ,ist kein naturgegebenes, Uber die Geschichte hinweg
gleich bleibendes Phanomen*. Erste gravierende gesellschaftliche Veranderungen
mit hochrelevantem Einfluss auf die Familie lassen sich ab Mitte des 18. Jahr-
hunderts im Zuge der Industrialisierung beobachten. Folgt man der Theorie gesell-
schaftlicher Diﬁerenzierung4, hat dies erst zur Ausbildung der Kernfamilie, wie wir sie
heutzutage vorfinden, gefuhrt. Mindestens drei Entwicklungen und Auspragungen
sind zu beobachten: relative Autonomie, funktionale Spezialisierung und thematische
Reinigung.®

Familien haben seit den Umbriichen vor zwei Jahrhunderten erheblich an Autonomie
gewonnen. Familienangelegenheiten sind seit dem immer mehr zur ,Privatsache”
geworden, kein Standesrecht steht Familienbildungen mehr im Wege, kein Gutsherr
kann noch Durchgriffsrechte geltend machen und auch der Staat darf nur in klar ab-
grenzbaren Fallen (juristisch, sozialpolitisch) intervenieren. Weit mehr als friher sind
Familien damit sich selbst Uberlassen — im Guten wie im Schlechten. Auch die Ge-
sellschaft ist nicht mehr in dem Malle wie friher auf Familie angewiesen: ,Die

Bei einer geschatzten Zahl von ca. 2.000.000 Unternehmen im Familienbesitz in Deutschland und
der Annahme, dass eine Vielzahl dieser Unternehmen im Besitz mehrerer Familien ist, zeigt sich
, die Relevanz der Fragestellung.
. Wimmer, Rudolf et al., 2005, S. 194

Vgl. Parsons, Talcott, 2003; vgl. Luhmann, Niklas 1997
5 Vgl. Tyrell, Hartmann, 1976
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wichtigsten Teilsysteme (v.a. die Wirtschaft, Anmerkung der Autoren) werden heute
durch Orientierung an spezifischen gesellschaftlichen Funktionen gebildet, und
keines dieser Funktionssysteme ist fiir seine interne Differenzierung auf familidre
Segmentierung angewiesen wie einst die ,peasant societies’, wie einst der Adel, wie

einst sogar die Gilden und Ziinfte*.

Funktional hat sich die Familie immer mehr auf die Pflege von (Intim-)Beziehungen
konzentriert, in denen jeder Einzelne seinen Halt zu finden sucht. Zudem steht,
sofern Kinder vorhanden sind, die Aufgabe der Erziehung im Mittelpunkt der Familie.
Als dritte Entwicklung ist eine ,kultureller Freisetzung*’ zu beobachten, so dass eine
Familie oder auch speziell eine Ehe heute weit weniger aus 6konomischen, politisch-
herrschaftlichen oder auch religiésen Motiven gegriindet wird als noch vor wenigen
Jahrzehnten. Erst mit dieser Freisetzung oder auch ,thematischen Reinigung® wird
Raum geschaffen fur familieneigene Interaktionsstile, die die heutige Kernfamilie
prégen. In modernen Gesellschaften sind Familien der privilegierte Ort, in dem so-
ziale Nahbeziehungen gelebt werden, in dem geliebt, gestritten und all jenes prak-
tiziert wird, was Luhmann mit dem Begriff ,enthemmter Kommunikation® umschreibt.

Ganz ahnlich ist im Ubrigen die Entwicklung der Organisation verlaufen, auch hier
lassen sich Autonomisierungstendenzen und Spezialisierungen beobachten. Nie-
mand hat dies treffender beschrieben als Max Weber in seinen Ausflihrungen zur
voranschreitenden Trennung von Haushalt und Betrieb.® Seit dieser mit Beginn der
Industrialisierung einsetzenden Trennung zeigt sich, dass Organisationen weit-
gehend nur noch ihren selbst gesetzten eigenen (Uberlebens-) Zielen folgen. Dies
soll hier nicht weiter vertieft werden und kann an anderer Stelle verfolgt werden. '

Wichtig ist zu sehen, dass sich historisch eine Arbeitsteilung zwischen Familie und
Unternehmen etabliert hat, und beide sich auf die Erfillung je spezifischer gesell-
schaftlicher Funktionen fokussiert haben. Dies scharft zum einen den Blick fir die
gesellschaftlichen Rahmenbedingungen, unter denen die Unternehmerfamilie heut-
zutage agieren muss, und weist zum zweiten auf ihre besondere Leistung hin, den
Trennungstendenzen zu trotzen, und eine Kopplung zu etablieren, von der beide,
Familie wie Unternehmen, profitieren.

6 Luhmann, Niklas, 1990, S. 199
; Tyrell, Hartmann, 1976, S. 398
Luhmann, Niklas, 1990, S. 203
M Vgl. Weber, Max, 1980
Vgl. Perrow, Charles, 1986; vgl. auch Luhmann, Niklas, 2000
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4. Die Kopplung von Familie und Unternehmen

Eine Unternehmerfamilie kann definiert werden als Familie, die qua Besitz und zu-
meist auch — aber keineswegs zwingend — leitender Tatigkeit einzelner ihrer Mit-
glieder einen bestimmenden Einfluss auf die Geschéftspolitik eines Unternehmens
auslibt. Damit ist sie zugleich eine Familie, die sich in ihren eigenen Entwicklungs-
moglichkeiten an ein Unternehmen bindet. Wie wir sehen werden, hat dies erheb-
liche Konsequenzen fur die Familie und ihre Mitglieder, denn in der alltéglichen
Praxis gilt es nun, Widerspriiche zu managen. Die Widerspriche treten als unver-
meidliche Folge der skizzierten historischen Entwicklung von Familien und Unter-
nehmen auf. Es binden sich zwei Systemtypen aneinander, die sich eigentlich ge-
sellschaftlich auseinander entwickelt haben. Die Familie sieht sich systemfremden
unternehmerischen Anforderungen gegeniber, und wird in ihrer Autonomie, funk-
tionalen Spezialisierung und ,thematischen Reinigung“ gefahrdet. ,Ein auf das blof}
Private konzentriertes Familienleben ist inkompatibel mit dem Augenmerk auf das
Unternehmen und sein Fortbestehen*'!. Diese Gefahrdungsseite bietet auch viele
Chancen, hierzu ist es aber unabdingbar, dass sich die Familie teilweise von den ge-
sellschaftlichen Erwartungen an Autonomie verabschiedet und sich dem Unter-
nehmen zuwendet. Die Unternehmerfamilie ist nie blo Familie, ,das Unternehmen
sitzt immer mit am Tisch®. Das Hauptproblem dieses ,Dabeiseins® liegt nun darin,
dass sich die familidren und unternehmerischen Anforderungen erheblich unter-
scheiden. Worin diese Unterschiede liegen, zeigt folgende idealtypisch verkirzte
Auflistung der Eigenarten von Familie und Unternehmen.

" Wimmer, Rudolf, et. al.,2005, S. 192
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Familie

Eine Familie Uberlebt, solange sie
Mitglieder hat.

Um zu Uberleben, muss die Familie
das physische und, eng damit ver-
bunden, das psychische Uberleben
und Wohlergehen ihrer Mitglieder
sicherstellen.

Kommunikation findet als Interak-
tion unter Anwesenden statt und
folgt familienspezifischen,
formalisierten Spielregeln.

wenig

Die Personen stehen im Fokus der
Aufmerksamekeit.

Die Mitglieder konnen sich als Per-
sonen als nicht-austauschbar und
in ihrer Individualitdt unverwechsel-
bar erleben.

Der Wert eines Mitglieds liegt nicht
primar in dem, was es tut (seiner
Funktion), sondern allein
Tatsache, dass es Mitglied ist.

_______________________________________________________ MU

Der Zugang erfolgt schicksalhaft
(durch Geburt) oder aufgrund emo-
tionaler Grinde (,Liebe” etc.) als
Ko-Option.

in der |

Unternehmen

Ein Unternehmen Uberlebt, solange es
zahlungsfahig bleibt.

Um zu Uberleben, muss das Unter-
nehmen die Entwicklung, Produktion
und den Vertrieb von Produk-
ten/Dienstleistungen sicherstellen.

Kommunikation ist formalisiert (Hierar-
chie), auf Entscheidungen fokussiert
und folgt unternehmensspezifischen,
rational begriindbaren Spielregeln.

Die sachorientierten Funktionen stehen
im Mittelpunkt.

Die Mitarbeiter
mussen als Rollentrager prinzipiell aus-
tauschbar bleiben.

des Unternehmens

Der Wert des Mitarbeiters liegt primar
in dem, was er tut; sein Wert ergibt sich
nicht aus der Ganzheit seiner Person,
sondern selektiv aus der zu erflllenden
Funktion.

Der Zugang zum Unternehmen (die
Einstellung) erfolgt aufgrund bewusster
Entscheidungen zur Mitgliedschaft.
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Familie

Beziehungen zwischen der Familie
und ihren Mitgliedern bzw. zwischen
den Mitgliedern sind schwer oder
gar nicht kiindbar.

Der Gewinn, den die Eigner des so-
zialen Kapitals als Familienmitglie-
der haben, ist Uberwiegend ideeller

Im Lebenszyklus der Familie ist Ge-
ben und Nehmen Uber lange Pha-
sen asymmetrisch verteilt, d.h. es
werden Leistungen erbracht (z.B.
von den Eltern fir die Kinder), ohne
dass eine unmittelbare Honorierung
erwartet wird.

Geben und Nehmen werden lang-
fristig und subjektiv bilanziert; d.h.
es werden Leistungen fiir andere
Familienmitglieder erbracht, deren
Honorierung oft erst in einer fernen
Zukunft erwartet wird.

Gerechtigkeit wird Gberwiegend im
Sinne der Gleichheit von Anspri-
chen, Rechten, Pflichten und Er-
wartungen verstanden.

________________________________________________________

________________________________________________________

Unternehmen

Beziehungen zwischen dem Unter-
nehmen und seinen Mitarbeitern sind
kiindbar.

Der Gewinn, den die Kapitalgeber als
Investoren haben, ist Uberwiegend
materieller Natur.

Leistungsbewertung und Honorierung
beziehen sich auf die Beziehung des
Unternehmens (als handelnder Ein-

heit) zu seinem Mitarbeiter. Hier
herrscht Symmetrie, insofern als zwei
Vertragspartner die jeweils voneinan-
der zu erwartenden Leistungen ver-

Geben und Nehmen werden kurzfris-
tig und idealerweise interpersonell
Uberpriifbar (z.B. durch Kennzahlen)
bilanziert.

Gerechtigkeit wird im Sinne der Leis-
tungsbewertung verstanden. Unter-
schiede werden betont und unter-
schiedlich honoriert.

Abb. 1: Idealtypische Gegenuberstellung von Familie und Unternehmen
Quelle: Simon, Fritz B. et al., 2005, S. 35ff.; stark gekurzt
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Unternehmensspielregeln treffen auf Familienspielregeln, kurzfristige Sachent-
scheidungen auf generationenlibergreifende Verrechnungsmodi, Sachorientierung
trifft auf Personenorientierung, Leistungsbewertung auf Anerkennung und Liebe usw.
— will die Unternehmerfamilie sich selbst und dem Unternehmen gerecht werden und
eine fiir beide Seiten férderliche Koevolution etablieren, muss sie eine Vielzahl von
Konflikten und Dilemmata aushalten. Einige typische Besonderheiten der Unter-
nehmerfamilie werden im Folgenden benannt:

Eine erste Besonderheit besteht in der Dominanz des Unternehmens. Sobald es
Probleme im Unternehmen gibt (und wann gibt es die nicht?), hat die Familie zurlick-
zustecken: ,Die Familie steht hinten an. Es ist schon eine alte kalvinistische Opfer-
theorie. Die Firma hat einfach Prioritdt, sowohl bei meinem Bruder wie bei mir. Es
werden ganz selbstverstandlich Urlaube verschoben oder private Termine abge-
sagt.”'? Die Dominanz zeigt sich alltaglich, sie fuhrt u.a. auch zu Kommunikationsver-
knappungen innerhalb der Familie. Da das Unternehmen das Dauerthema am
Esstisch und an den Wochenenden ist, fehlt der Familie Zeit, in der sie ihre eigenen
Belange besprechen kann. Genuine Familienzeiten missen erkampft und gesondert
ausgewiesen werden. Gleichzeitig hat die Unternehmerfamilie ein anderes Band, das
die Familienmitglieder zusammenhalt, unter Umstdnden bei aller Ambivalenz
zusammenschmiedet: dieses dritte, die gemeinsame Aufgabe, das Unternehmen.
Diese gemeinsame Verantwortung fir etwas Drittes wirkt als gutes Regulativ fir
unterschiedliche Nahe- und Distanzbedirfnisse und kann manche Partnerschafts-
probleme besser — weil vom gemeinsamen Ziel geleitet — handhaben lassen. Neben
dem Band der Liebe und der Blutsverwandtschaft trdgt das Band der gemeinsamen
Aufgabe.™

Eine weitere Besonderheit besteht in unklaren und uneindeutigen Beziehungs-
definitionen. An die Seite emotional gepragter, zumeist auf gegenseitige Aner-
kennung achtender Beziehungen treten versachlichte Beziehungsformen, die den
Erfordernissen des Unternehmens unterworfen sind. Nicht selten kommt es aufgrund
der kaum vorhandenen Trennung zum Oszillieren zwischen familidren und unter-
nehmerischen Kommunikationsformen, was die Konfliktanfalligkeit immens erhdéht.
Einigermafien erwartungsstabile Beziehungsdefinitionen zwischen Eltern und
Kindern, Eheleuten oder Geschwistern werden konterkariert durch Hierarchie- und
Kompetenzunterschiede. Immer wieder, und zwar in der Familie wie im Unter-

12 Aussage eines Nachfolgers, zitiert nach Wimmer, Rudolf et al., 2005, S. 201
3 vgl. Wimmer, Rudolf et al., 2005, S. 192
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nehmen, ist zu kldren, ob gerade der Vater zu seinem Sohn oder der Unternehmer
zu seinem Nachfolger spricht, ob die im Unternehmen tétige Ehefrau mit ihrem Ehe-
mann oder dem Chef kommuniziert und ob unterschiedlich alte Brliider oder gleich-
rangige Geschéftsfiihrer zu einander sprechen. Mehr noch als in ,normalen” Familien
sind Féhigkeiten zur Metakommunikation und Rollenklarung nétig, damit ein gedeih-
liches Miteinander der Mitglieder méglich ist.

Das beschriebene Oszillationsmuster zwischen Familien- und Unternehmens-
kommunikation schlagt sich drittens auch in wechselnden Formen der Anerkennung
nieder. Eine Familie (ohne Unternehmen an der Seite) kann als Rohrschachtest
gesehen werden, in den je nach inneren Antrieben, Motiven und Bedurfnissen Er-
wartungen, Winsche projiziert werden kénnen. Die Vor- und Nachteile dieser Viel-
deutigkeit zeigen sich vor allem in Fragen der Verrechnung von Verdiensten. ,In der
Familienlogik gilt einfach eine andere ,Wahrung' als im Unternehmen. In Familien
bestehen sozusagen ,Konten von Geschichten’, in denen Gefiihle von Loyalitat, Bin-
dung, Treue, aber auch von Verrat und Enttduschung gefiihrt werden und in den Ge-
schichten, die erzéhlt werden, setzen sich diese Konten fort und pragen das Verhélt-
nis der Familienmitglieder zueinander'. Auch ohne ein Unternehmen im Hintergrund
kommt es zu heftigen Auseinandersetzungen, interessanterweise meistens dann,
wenn eine scharfe Verrechnung méglich ist oder eingefordert wird. Hierin liegt auch
das Dilemma der Unternehmerfamilie. Anhand von Fragen, wer die Nachfolge an-
treten soll (und vor allem wer nicht!) oder wer wieviel Prozent der Gesellschafter-
anteile bekommt, lasst sich ganz konkret und deutlich ablesen, wer was bekommt,

die Konten kénnen genau verrechnet werden.“'®

Gelingt es der Elterngeneration nicht, die Anerkennung aller Kinder von den
Positionen in Unternehmer und im Gesellschafterkreis zu entkoppeln, werden sie
davor zuriickscheuen, Differenzen sichtbar zu machen, und eher dazu neigen, allen
Kindern gleichrangige unternehmerische Positionen zukommen zu lassen bzw. die
Kinder mit gleichgrof3en Anteilen zu versehen. Gelingt es der Nachfolgegeneration
nicht, unterschiedliches Bedachtwerden mit Positionen und Gesellschafteranteilen
von der elterliche Anerkennung zu trennen, wird der Kampf um Anerkennung im
Unternehmen oder der Gesellschafterversammiung fortgefiihrt werden. Aus beiden
Perspektiven wird sichtbar, wie wichtig ein Grenzmanagement zwischen Unter-
nehmen und Familie ist. Nur wenn die jeweiligen Spielfelder und -regeln (emotional)

1" Vgl. Boszormenyi-Nagy, lvan / Spark, Geraldine M., 1981
® von Schlippe, Arist / Groth, Torsten, 2006, S. 120



Die Familie im Familienunternehmen 85

getrennt sind, kann die Verbindungen von Familie und Unternehmen fruchtbar
gestaltet werden. Nirgends wird die Einwirkung des Unternehmens auf die Familie
sichtbarer als in Fragen der Nachfolge, weshalb der GroRteil der Familienunter-
nehmens-Literatur sich diesem Thema angenommen hat.

Damit wéaren wir bei der vierten und in dieser Auflistung letzten Besonderheit: Ein
Unternehmen zwingt die Familie und ihre Mitglieder in ein unternehmerisches
Kontinuitatsdenken. Die Richtigkeit und RechtmaRigkeit der Entscheidungen inner-
halb der Unternehmerfamilie bemisst sich daran, inwieweit diese dem Ansehen und
letztlich der Weiterexistenz des Unternehmens dienlich sind. Partnerwahl, Kinder-
wunsch, Schulausbildung, Wohnort, Karriereerwartungen, Freizeitverhalten,
Kleidungsstil, Automarke, Urlaubszeit — immerfort wird das Verhalten der Familien-
mitglieder durch die ,Brille des Unternehmens® beobachtet und nach dessen Kriterien
bewertet. Ganz anders in der Kleinfamilie. Als Lebensgemeinschaft bildet sie ein
soziales System, ,dessen Spielregeln darauf beruhen, dass jeder Einzelne die
Chance hat, in seinen individuellen Stérken und Schwéchen, seinen Fahigkeiten und
Inkompetenzen, wie auch seinen Wiinschen und Bedirfnissen gesehen zu werden.
Ein von den Personen und ihren Werten unabhédngiges sachliches Ziel hat die
Familie nicht'®.

Bei den zunéchst aufgezahlten idealtypischen Unterschiedlichkeiten von Familie und
Unternehmen (siehe Abbildung 1) und den exemplarisch herausgegriffenen Beson-
derheiten nimmt es wenig Wunder, dass das Zusammenwirken beider eher als
riskant eingestuft wird."” Ubersehen wird dabei, dass in diesem Zusammenwirken
zugleich der Kern der Uberlebensfahigkeit des Familienunternenmens wie der Unter-
nehmerfamilie liegt. ,Die gemeinsame Aufgabe stiftet Sinn und Zusammenhalt und
,diszipliniert’ die emotionale Beziehungsdynamik untereinander. Er erzeugt aber fur
die einzelnen Familienmitglieder in unterschiedlicher Auspragung auch ganz persén-
liche Kosten, mit denen das System Familie eines Tages in irgendeiner Form kon-
frontiert wird“.'® Die besonderen Anforderungen, die auf eine Eigentiimerfamilie und
ihre Mitglieder zukommen, werden besonders sichtbar, wenn man sich langlebige
Familienunternehmen anschaut. lhnen ist es gelungen, Uber viele Generationen er-
folgreich zu sein; von ihnen kann man lernen, wie Familie und Unternehmen zu
koppeln sind.

13 Simon, Fritz B. et al., 2005, S. 43 f.
Vgl. Wiechers, Ralph / Klett, David, 2005
' Wimmer, Rudolf et al., 2005, S. 22
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5. Die Familie langlebiger Familienunternehmen

Was zur Sicherung der Uberlebensfahigkeit von Familien und Unternehmen geleistet
werden muss, klingt zunachst trivial: Uber mehrere Generationen hinweg muss es
der Familie und den Gesellschaftern gelingen, sich nutzbringend an das Unter-
nehmen zu binden. Dabei ist mit jeder Generationenfolge von einer sich verrin-
gernden Bindung der Familienmitglieder zum Unternehmen auszugehen, zugleich
vergroRert sich die Anzahl der Familienmitglieder und Eigentiimer. Streitigkeiten Uber
die gerechte Verteilung der Anteile und Positionen kénnen zunehmen, nicht alle
Familienmitglieder sind mehr im gleichen MaRe bereit, sich fir das Unternehmen
aufzuopfern etc.

Eine aktuelle Untersuchung von Mehrgenerationen-Familienunternehmen zeigt, wie
diesen Erosionstendenzen entgegen gewirkt werden muss. Sie kommt zu dem Er-
gebnis, dass der Schlussel zur Langlebigkeit des Unternehmens im aktiven (Selbst-)
Management der Familie und der Gesellschafter zu finden ist.'® Die erforschten lang-
lebigen Familienunternehmen haben vielféltige Anstrengungen unternommen, die
dazu dienen, die Familienmitglieder schon friihzeitig emotional an das Unternehmen
zu binden, die Familientraditionen zu pflegen und insgesamt ein Selbstverstandnis
entstehen zu lassen, dass sich der Einzelne in den Dienst des Unternehmens stellt.
Es gilt das Motto: ,Das Unternehmen geht vor!" Nur so ist auch die Existenz der
Unternehmerfamilie gesichert. Dies fiihrt — da darf man sich nichts vormachen — zu
schweren Entscheidungen, denn es bedeutet auch, genuin familidre Erwagungen
zuriickzustellen: Nicht alle Geschwister haben automatisch Anrechte auf (Leitungs-)
Positionen oder gleiche Gesellschafteranteile, die Entnahmepolitik ist zurtickhaltend
etc. Oftmals gehen mit diesen Regelungen Folgelasten einher, die an die Psychen
der einzelnen Nachkommen ,durchgereicht® werden. Auf der Habenseite steht dafir
ein einzigartiges Gefiihl des Aufgehobensein in einer Grofl3¢familie, die schon seit Ge-
nerationen ein Unternehmen fiihrt. Ganz abgesehen von zum Teil erheblichen jahr-
lichen Ausschuttungen profitiert jeder Einzelne von diesen ,emotionalen® Aus-
schittungen.

Worauf konkret zu achten ist, hdngt vor allem von der Form des Involviertseins der
Familie auf Gesellschafterseite ab. Drei typische Formen von Mehrgenerationen-
Familienunternehmen lassen sich identifizieren:  GroRfamilien-Organisation,
Stammesorganisation und Kleinfamilien-Organisation. Diese drei Formen unter-

"% Vgl. Groth, Torsten / Wimmer, Rudolf, 2005; vgl. Simon, Fritz B. et al., 2005
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scheiden sich wesentlich hinsichtlich der Weitergabe von Gesellschafteranteilen und
der Besetzung von (Leitungs-)Positionen im Unternehmen mit Familienmitgliedern
und erfordern jeweils andere Schwerpunktsetzungen im Management der Familie.?°

5.1 GroRfamilien-Organisation

Wenn die Anteile immer an alle Nachfahren weitervererbt werden, kommt es zu einer
groRen Zahl von Anteilseignern, manchmal Hunderten. Nicht mehr einzelne Ge-
schwister oder wenige Cousins und Cousinen bestimmen den Weg des Unter-
nehmens, sondern eine GroRfamilie bestehend aus entfernten Verwandten, die sich,
gébe es das Unternehmen nicht, meist nicht kennen wiirden. Die vordringliche Auf-
gabe ist hier, die vielkdpfige Unternehmerfamilie zu einem entscheidungsfahigen
Gesellschafterkreis zu formen, den Zusammenhalt unter den Gesellschaftern sicher-
zustellen und den Zerfall von Interessen und Anteilen zu verhindert.

In Unternehmen wie Haniel, C&A, Merck und Freudenberg werden deshalb junge
Familienmitglieder, also kiinftige Gesellschafter schon frih in ihren Rechten und
Pflichten ausgebildet. Um den Zusammenhalt zu férdern, finden zudem Jugend-
treffen, Informationsabende zu Tradition und Herkunft, Weiterbildungen zur Familien-
verfassung, Kaminabende mit den Geschéaftsfuhrern etc. statt. Gelingt die dauerhafte
Anbindung, dann haben Grof¥familien-Organisationen die Moglichkeit, aus einer
groBen Anzahl an Familienmitgliedern Fihrungskrafte zu generieren, sind aber nicht
auf einzelne Familienmitglieder als Fihrungskrafte angewiesen. Zugleich bietet sich
der Familie die Chance, ein Clan-Bewusstsein bzw. eine Identitat als Unternehmer-
familie herauszubilden.

5.2 Stammesorganisation

Sobald Geschwister (der zweiten oder spateren Generation) dhnlich groRe Anteile
am Unternehmen besitzen und in der Nachfolge an dieser Teilung festhalten, bildet
sich eine Stammesorganisation. Diese Form erscheint auf den ersten Blick als
gerecht, denn verschiedene Familien erhalten die gleichen Rechte und Anteile. Sie
ist aber mit erheblichen Risiken fir das Unternehmen wie auch die Grofifamilie ver-
bunden. Kommt es zu Auseinandersetzungen zwischen Mitgliedern verschiedener
Stamme, wird innerhalb der Stammeseinheit vollkommene Loyalitédt erwartet, was
konfliktverscharfend wirkt. Nicht zufallig finden sich in den Stammesorganisationen

2 vgl. Groth, Torsten, 2005



88 Torsten Groth und Gundi Vater

starke juristische Absicherungen oder mehrheitlich mit Externen besetzte Beirdte, da
ein Patt unter den Stdmmen die Existenz des Unternehmens bedrohen wirde. Fir
die Familie geht Stammesbildung zumeist auch mit einer Spaltung der Grof3familie
einher.?’ Aufgrund dieser Risiken haben viele langlebige Unternehmen das
Stammesprinzip bewusst abgewahlt.

5.3 Kleinfamilien-Organisation

Wird in der Nachfolge nur jeweils ein Nachfahre bedacht (Geschéftsfihrungsposition
mitsamt der Mehrheit an den Gesellschafterstimmanteilen), bleibt es bei der Klein-
familien-Organisation — die Grindungssituation wird wiederholt. Dies garantiert
schnelle, reibungslose Entscheidungsprozesse, macht das Unternehmen jedoch
zugleich von eben dieser einen Person abhéngig. Die Hauptsorge muss daher darin
liegen, diese Abhangigkeit zu verringern; eine Doppelspitze mit einem nahezu
gleichberechtigten, exzellenten Fremdmanager oder auch ein starker Beirat kénnen
hilfreiche Dienste leisten. Fur die Ubergeber-Generationen besteht in diesem Modell
die Hauptaufgabe darin, die Gleichheits-/Gerechtigkeitsfrage zu |6sen. Zunachst er-
fordert diese Nachfolgeregelung einen finanziellen Ausgleich fir die Nachkommen,
die einen Pflichtteilsverzicht leisten, um auf diese Weise eine gewisse ,Gerechtigkeit*
unter den Geschwistern zu wahren. Vor allem aber geht es darum, allen Nachfahren
das Gefuhl gleicher Anerkennung zukommen zu lassen, obgleich nur eine oder einer
von ihnen mit der Nachfolge betraut wurde. Diese bzw. diese wiederum bekommt die
schwere Last der Weiterfilhrung der Familien- und Unternehmenstradition aufge-
birdet.

An Ubergreifenden Erfolgsfaktoren fir die Langlebigkeit eines Familienunternehmens
und damit zugleich der Unternehmerfamilie kénnen folgende Prinzipien genannt
werden:

1. Die Nachfolge ist als Teil eines dauerhaften Prozesses des Familienmanage-
ments zu betrachten.

2. Genauso wie fiir das Unternehmen langfristig strategische Uberlegungen ange-
stellt werden, sollte es eine Familien- und Gesellschafterstrategie geben.

3. Schon friihzeitig wird allen Familienmitgliedern klar und offen kommuniziert, wer,
wann unter welchen Bedingungen, in welcher Position ins Unternehmen kommt,
Anteile erhélt etc.

" Hier vor allem wird sichtbar, inwieweit Eigentumsfragen die Unternehmerfamilie dominieren
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4. Dabei werden einzelne Familien- und Eigentimerinteressen den Uberlebens-
interessen des Unternehmens untergeordnet: ,Das Unternehmen geht vor!“

5. Gesellschaftervertrdge werden regelmaRig Uberprift und den sich wandelnden
Unternehmens- und Gesellschafterkonstellationen angepasst.

6. Allen Familienmitgliedern und Gesellschaftern wird ein emotional getragenes
Selbstversténdnis als Mitglied einer Unternehmerfamilie vermittelt. Dieses er-
leichtert es, Kompromisslésungen, so schwer sie auch fir einzelne Familien-
mitglieder sein mégen, zu finden.

7. Tritt dennoch der Konfliktfall ein, sind eingespielte und akzeptierte
Konfliktidsungsprozeduren vorhanden oder auch Beirdte zur Stelle, die ver-
hindern, dass es in der Unternehmerfamilie zu juristischen Streitigkeiten um das
Eigentum kommt (bei denen oftmals alle Seiten verlieren).
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1. Hintergrund

Als die Erforschung des Familienunternehmens in Deutschland noch in den Kinder-
schuhen steckte, hatten sich etablierte Wirtschaftswissenschaftler bereits darauf
festgelegt, wie die Zukunft dieses Unternehmenstyps aussehen wirde: ,Die Fami-
liengesellschaft stirbt“ (etwa Albach u. Freund 1989, S. 264). Die Ursache war
schnell ausgemacht: die Familie — eine Biichse der Pandora, gefiillt mit Unprofes-
sionalitat, Irrationalitdt und Emotion, die den in der erbarmungslosen Wirtschaftswelt
kdmpfenden Unternehmen Uber kurz oder lang das Ende bringt. ,From this perspec-
tive”, so stellt Dyer “fest family firms, by definition, are inefficient and not likely to sur-
vive in the marketplace. Most organizational scholars appear to accept this view and
characterize the family firm as a dying breed of organization, not worthy of investi-
gation” (Dyer 2003, S. 403). Nick Bloom von der London School of Economics schlug
kirzlich vor, die englische Regierung mége durch Anderung der Steuergesetzgebung

nachhelfen, wo das Sterben nicht schnell genug geht (Bloom 2006).

Dieses Bild einer anachronistischen Unternehmensform hélt eine kleine, weltweit
verteilte Gruppe von Wissenschaftlern nicht davon ab, Familienunternehmen weiter-
hin fir interessant zu halten. Und das mit gutem Grund. Ganz gleich, ob man eine
weite Definition des Gegenstandes wabhlt, nach der eine Familie oder wenige Fami-
lien die Mehrheit des Unternehmens besitzen missen, oder ob man fir entscheidend
erachtet, dass zusatzlich Familienmitglieder wichtige Fiihrungsfunktionen darin aus-
fallen: von den USA bis Indonesien, von Island bis Chile sind Familienunternehmen
ein verbreiteter, meist sogar der Uberwiegende Unternehmenstyp (Ifera 2003). Fir
ein Sterben gibt es keine Anzeichen. Einige Studien belegen, dass Familienunter-
nehmen schlechter performieren als korporative Gesellschaften (Pérez-Gonzalez
2002), andere kommen zu einem gegenteiligen Schluss (etwa: Anderson u. Reeb
2003; Weber 2005).

Fir die Forschung sind eine hohe Verbreitung und Performanzunterschiede ein An-
sporn, sich auf die Suche nach der differentia specifica des Familienunternehmens
zu machen — und natirlich wird sie in der Familie und ihrem Verhaltnis zum Unter-

nehmen gesucht. Allerdings, und hier liegt der Unterschied zu den eingangs skiz-
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zierten Perspektiven, wird der Familie durchaus zugetraut, dass sie dem Unterneh-
men eine Ressource sein kann, die korporativen Gesellschaften verschlossen bleibt.
In den letzten Jahren sind dabei unzéhlige Aspekte zusammengetragen worden, an
denen sich ablesen lie}, dass die Familie einen positiven Unterschied ausmacht (vgl.
Habbershon u. Williams 1999). Doch damit nicht genug. Immer deutlicher stellte sich
heraus, dass Eigenheiten der Unternehmensfamilien ihrerseits fir die Frage nach

einem positiven oder negativen Familieneinfluss eine Rolle spielen.

Dass man unterschiedliche Stile und Muster familidrer Kommunikation, Entschei-
dungs- und Autoritatsstrukturen und ihre hemmende oder férdernde Wirkung auf
Konfliktdynamiken fur den Erfolg des Familienunternehmens nicht unterschatzen
darf, ist mittlerweile erkannt. Eigentimlichkeiten, wie sie Familien so vielfaltig aus-
bilden kdénnen, erweisen sich allerdings als streckenweise unerreichbar fiir 6kono-
mische Forschungsinstrumentarien und -methoden, die noch immer das Feld domi-
nieren. Es bleibt weitgehend bei der Aufforderung, Kontakt zu anderen Disziplinen
aufzunehmen (Zahra u. Sharma 2004) und mehr Theoriebildung zu wagen (Chris-
man et al. 2003). Von dem Paradigma, nur die Ergebnisse quantitativer empirischer
Forschung fir belastbar zu halten, méchten dabei die Wenigsten Abstand nehmen.
Vor diesem Hintergrund verwundert es kaum, dass die wohl interessantesten Im-
pulse fur das Verstandnis von Unternehmensfamilien und die Bedeutung ihrer Ei-
genheiten fur den Erfolg und die Langlebigkeit des Unternehmens an anderer Stelle
zu finden sind: in der Ratgeberliteratur und jenen wissenschaftlichen Publikationen,
die den Vorwurf der Spekulation nicht fiirchten, das heilt: Zusammenhénge plausibel

machen, die nicht unmittelbar mit statistischen Methoden falsifizierbar sind.

Die Familien, die man Uber die letztgenannten Publikationen gleichsam im Schatten
des erfolgreichen Familienunternehmens findet, haben eines gemein: Sie beschaf-
tigen sich ausgesprochen intensiv mit sich selbst. Eine Familiencharta regelt die Um-
gangsformen innerhalb der Familie und bestimmt ein Schiedsverfahren im Konflikt-
fall; Eintrittstatuten ordnen und externe Gremien Uberwachen den Eintritt von Fami-
lienmitgliedern ins Unternehmen; eine mihsam erarbeitete Familienstrategie ist das
Ergebnis familieninterner Zielfindung fur Betrieb und Familie; regelméRige Familien-

feste und Ausfliige, Familienzeitschriften und sogar familieneigene Internetforen sor-
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gen fir Austausch und Zusammenhalt; Schulungen und Trainings qualifizieren den
Nachwuchs; Gremien und Arbeitsgruppen beraten die Bedirfnisse und Probleme der
Familienmitglieder und koordinieren die Einflussnahme auf das Unternehmen (vgl.
exemplarisch May 2001; Hennerkes 2004; Ward 2004; Wiechers 2005).

Das alles erweckt den Eindruck, die Familie sei dazu da, dem Unternehmen még-
lichst positive Impulse zu geben (begabtes und gut ausgebildetes Personal, weitsich-
tige Gesellschafterentscheidungen, imageférderndes Betragen in der Offentlichkeit
etc.). Zum Wohle des Unternehmens mdge sie sich tugendhaft verhalten und den
Frieden wahren. In die gleiche Richtung weist die gern zitierte Genligsamkeitsse-
mantik angesehener Unternehmerpersonlichkeiten: ,Firma geht vor Familie hat Kon-
rad Henkel gesagt (May 2003, S. 54), ein Prinzip, das bei Oetker zu den ,unverriick-
baren Firmengrundsatzen® (Réssing 2004) gehodren soll. Poza stellt fest, dass
,family-first businesses” eine ,not-so-infrequent suboptimization of the family busi-
ness system* (Poza 2004, S. 46) darstellen, da in ihnen Familienmitglieder vor allem
durch Vorrechte profitierten und geringeren Leistungsanspriichen ausgesetzt seien.
Als Erfolgsmodelle werden hingegen die Unternehmen beschrieben, deren Familien
sich an das ,business first*-Prinzip halten (von Moos 2003, S. 54). Sie nehmen sich
mit Forderungen nach Beschéaftigung, héheren Ausschittungen und Privilegien

zuriick und schnallen in schweren Zeiten den Giirtel enger.

Mit Blick auf das Vorangegangene ist die Einsicht schnell gewonnen, dass einem
Unternehmen nichts Besseres passieren kann, als eine bescheidene, leistungsbe-
reite, reflektierte und friedliche Familie. So viel zum Wohle des Unternehmens. Aber

was heildt das fir die Familie?

2. Ein Unternehmen fiir die Familie?

Im vorliegenden Text wird die Ubliche Perspektive auf Unternehmensfamilien umge-
dreht. Es interessiert weniger, wie diese ihrem Unternehmen Wettbewerbsvorteile
gegenlber korporativen Gesellschaften eréffnen. Vielmehr wird der Frage nachge-
gangen, wie ein Familienunternehmen es begiinstigen kann, dass die Familie in sei-

nem Umfeld zu einem starken Verbund wird, von dem ihre Mitglieder besonders pro-
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fitieren koénnen. Provokativ formuliert: Familien sind nicht dazu da, Unternehmen,

sondern Unternehmen sind dazu da, Familien zu stéarken.

Craig Aronoff, einer der Gurus der Berater- und Forscherszene, warnt: ,Beware of
the family-business paradox!" (1994). Er meint damit das Problem, dass eine Familie
durch einen gemeinsamen Betrieb so sehr zusammengebunden wird, dass unge-
zwungene Familiaritat auf der Strecke bleibt. Durch die Enge kommt die Distanz. Von
hier aus sei es ein kleiner Schritt zum Streit und zum Ende des Familienunterneh-
mens. Sein Ausweg: Die Familie muss mit Interesse an einer Zukunft des Unterneh-
mens (wieder) Familiaritdt und Vertrautheit pflegen, bis sie sich dabei ertappt, dass
sie es ernst meint. Oder anders: Man soll sich lieben, bis man sich liebt. Das ist nicht
unriskant. Denn eine Entscheidung zur Liebe, die als solche in der Familienkommu-
nikation ausgeflaggt wird, weckt Zweifel an ihrer Authentizitat. Aullerdem mutet die
Aufforderung, sich zu lieben bis man sich liebt, ebenfalls paradox an — allerdings nur,
solange man die Bemihungen der Familie um sich selbst als Mittel sieht, Gber das
dem Familienunternehmen ein stabiles familiares Gegenstiick zuriickgegeben wird.
Das Paradoxe verfliegt, wenn man die Familie daraufhin beobachtet, wie sie sich um
sich selbst bemiiht und ein (starkes) Unternehmen dazu nicht als Ziel, sondern als
Anlass ansieht. Gleichsam hinter dem Rucken gesunder Familiaritat gedeiht der Be-

trieb, und hinter dessen Riicken die Familiaritat.

Das alles reicht nicht fir eine Stilisierung der Unternehmensfamilie als jenes biirger-
liche Ideal aus, das seine Einheit durch lange gepflegtes Vermégen gewinnt. Ebenso
soll an dieser Stelle gegen die in den 60er und 70er Jahren einsetzende (einer von
vielen: Sennett 1974) und bis heute (etwa: Mohr 2006) gern geduRerte Kritik an der
Familie als Ort der Unterdriickung und des Terrors nichts ins Feld gefiihrt werden.
Die Frage nach den Chancen, die ein Unternehmen einer Familie (insbesondere
Uber eine gewisse Versorgungssicherheit ihrer Mitglieder hinaus) eréffnet, ist mit
Blick auf GroRfamilienstrukturen in Unternehmensfamilien berechtigt, wie sie in west-
lichen Breiten sonst nur selten zu finden sind: ,In Familien ohne Unternehmen kennt
man im allgemeinen niemanden mehr, mit dem man den Ururur-groRvater [sic!] teilt.
Ist jedoch das Eigentum an einem Unternehmen im Laufe der Erbfolge auf unter-

schiedliche ,Familienstdmme’ aufgesplittert, so werden auf einmal gré3ere Verwandt-
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schafts- und Verschwagerungsnetzwerke als Familien bezeichnet [...]* (Simon
2002a, S. 42). Familienkommunikation und Eigentum spielen offensichtlich fur das
Entstehen von Gro¥familien eine entscheidende Rolle. Dem soll im Folgenden nach-

gegangen werden.

21 Familienkommunikation

Unternehmensfamilien haben nicht unbedingt mehr Mitglieder als andere Familien,
zumindest nicht, solange man auf ,harte® Kriterien fir Familienzugehdérigkeit setzt:
Heirat, Adoption, Blut. Fur weite Teile der Familiensoziologie scheint von solcher Ein-
deutigkeit ein starker Reiz auszugehen (exemplarisch: Tyrell 1983, S. 363; Hill u.
Kopp 2004, S. 12-17). Der Rolle eines Unternehmens fir eine Familie kommt man
damit nicht recht auf die Spur. Denn was hier einen Unterschied macht, ist nicht die
formale Verwandtschaftsbeziehung, sondern Generationen und Stdmme Ubergrei-
fende, familientypische Kommunikation. Mit der Entscheidung, ,Familie* Gber Kom-
munikation zu definieren, handelt man sich allerdings unzéhlige Anschlussfragen ein,
die hier nicht beantwortet werden kénnen. Fiir die weiteren Uberlegungen werden
einige Aspekte familidarer Kommunikation ausreichen, die sich in soziologischer und

familientherapeutischer Literatur auftun lassen:

- ,Enthemmte Kommunikation®: In Kirchen, Parteien, Krankenhdusern, Armeen,
aber auch beim Einkauf werden jeweils bestimmte Themen selten ange-
sprochen, und wenn, dann unter Inkaufnahme unangenehmer Folgeeffekte. Etwa
sind Rickfragen nach sexuellen Praferenzen oder organischen Leiden am
Arbeitsplatz ein Fall fur das Arbeitsgericht. Die Familie ist hingegen ein Ort
Lenthemmter Kommunikation“ (Luhmann 1990, S. 203, siehe auch Luhmann
1982, S. 14 f.). Die Ablehnung einer intimen Frage ist hier oft verfanglicher, als
die Frage zu stellen. Dafur kann im Prinzip alles zum Thema werden: ,Das
Spektrum der Inhalte erstreckt sich von der kérperlichen Funktionsiibernahme
(von der Geburt Uiber das Stillen, den Sexualverkehr bis zur Altenpflege usw.)
Uber die psychische Befindlichkeit des Einzelnen (Liebe, Hass, Krankungen,
Tréstungen usw.) bis hin zur Thematisierung der Erlebnisse jedes Einzelnen

aullerhalb der Familie (Erfolge und Frustration am Arbeitsplatz etc).“ (Simon
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2002a, S. 37). Offensichtlich gibt es fiir die Familie keine gesellschaftliche
Referenz, wie die Wirtschaft fir Unternehmen eine darstellt (Luhmann 1988;
Baecker 1991, S. 48), die den Mdglichkeitsbereich des Thematisierbaren
einengt. Damit ist noch lange nicht gesagt, dass Familien ihren Mitgliedern ztgel-
und zwanglosen Austausch eréffnen. Gerade weil alles thematisierbar ist,
missen sich Themenkarrieren und Tabus (also Kommunikationen, die regeln,
woriber nicht kommuniziert wird — Luhmann 1997, S. 231-233) in Familien
hochselektiv ausdifferenzieren. Die Enthemmung der Kommunikation lasst sich
auch mit der Mdglichkeit fataler Eskalationen in Verbindung bringen: ,In der
Familie ist die Kommunikation fast wehrlos, wenn Angehdrige sich das Recht

nehmen, sich gehen zu lassen” (Luhmann 1990, S. 202).

- ,Vollperson®: ,Die Familie etabliert sich als Ort, an dem das Gesamtverhalten,
das als Person Bezugspunkt fir Kommunikation werden kann, behandelt, erlebt,
sichtbar gemacht, Gberwacht, betreut, gestiitzt werden kann®“ (Luhmann 1990, S.
208). Auch damit macht die Familie einen Unterschied zu anderen Gesellschafts-
bereichen. Organisationen sind nur selektiv an ihren Mitgliedern interessiert. Fur
den Schachverein wird es kaum eine Rolle spielen, dass ein Mitglied in seinem
Beruf als erbarmungsloser Antreiber gilt. Familien hingegen rechnen das Verhal-
ten ihrer Mitglieder auf bestehende Personenkenntnisse zuriick. Wird der autori-
tére Fuhrungsstil des als sanft und nachsichtig bekannten Familienvaters in der
Familie zum Thema, so muss sie diese ,ldentitatsdifferenz* (Baecker 2003, S.
128) bewadltigen. ,Person” ist dabei ein in der Kommunikation stabilisiertes
Konstrukt (Luhmann 1995), Giber das stérende Abweichungen erkannt und durch

seine Modifikation normalisiert werden kénnen.

- Gedé&chtnis dber groe Zeitrdume: Personenkenntnisse kondensieren Uber lange
Zeitrdume. Etwa bieten frihere Erlebnisse mit Familienmitgliedern Orientierungs-
punkte, wie sie sich in bestimmten Situationen verhalten werden. Das Bild einer
Person wird in der Familie laufend (und oft haufiger, als es den
Familienmitglieder lieb ist) scharfgestellt: zum Beispiel in Form von immer wieder
erzahlten Geschichten. Dabei kommt eine Besonderheit von Familien besonders

zur Geltung: Familien vergessen schwer. Zu jedem Zeitpunkt kann auf ein
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gewaltiges Gedachtnis zurlckgegriffen werden (Simon 1999). Ein Uber
Generationen angelegtes Repertoire von Erfahrungen, Glicksmomenten und
Ernlichterungen steht bereit. Mit ihm kénnen schnell und flexibel Argumente
geformt und ins Spiel gebracht, Enttduschtsein gerechtfertigt, Vertrauen, Demut
oder Wiedergutmachung gefordert werden — und das immer mit dem Wissen,
dass die Familie sich durch ihr eigenes Gedachtnis besonders leicht irritieren

lasst.

- Gleichbehandlungserwartung: In Familien scheint eine ,implizit kommunizierte
[...] Gleichheitsnorm® (Simon 2002b, S. 61) zu gelten, die regelt, was Kinder von
ihren Eltern erwarten kdénnen. Alles, was sich ihrem Einflussbereich zurechnen
lasst, kann mit Blick auf diese Norm verhandelt werden: das Erbe, finanzielle
Unterstitzung, Férderung bei Ausbildung und Karriere, Liebe, Zartlichkeit, Lob
und Tadel etc. Das heifdt nicht, dass in Familien alle gleich behandelt werden.
Aber Ungleichbehandlung ist ein legitimer Anlass fiir Protest und Forderungen
nach Korrektur und Ausgleich. Womdéglich widerspricht sie der Idee einer
Personengemeinschaft, in der man seine Mitgliedschaft eben nicht mit
Ungleichheit (andere Kompetenzen, mehr wissenschaftliche Publikationen,
héheres Ansehen bei Wahlern, ein siindenfreieres Leben etc.) rechtfertigen

muss.

Das Erbprinzip der Erstgeborenenrechts, wie es sich in den l&ndlichen Regionen,
insbesondere in Stdeuropa heute noch haufig finden lasst, ist nicht unbedingt
ein Gegenbeleg zu einer familientypischen Gleichheitsnorm. In europaischen
Stadten ,gab es immer starke Tendenzen zur Gleichbehandlung der Kinder*
(Gestrich et al. 2003, S. 397), Napoleons Code Civil gab ihr zu Beginn des 19.
Jahrhundert weit Uber Frankreich hinaus eine einheitliche, rechtliche Grundlage.
Auf dem Land hingegen, wo es schwer zu teilende Familienglter zu schitzen
galt, hielt sich teilweise das Prinzip, dass nur einer erbt und die anderen weichen
missen. Fur solche Ungleichbehandlungen mussten allerdings zum Tell
aufwendige Vorkehrungen getroffen werden, beispielsweise die rechtliche
Institution des Fideikommisses, mit der zukunftigen Generationen verboten

werden konnte, den geerbten Besitz zu teilen. Heute missen sich Familien auf
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Ungleichbehandlungen beim Vererben besonders vorbereiten — weit Gber ein
geschicktes Einholen von Pflichtteilsverzichten hinaus: ,Fair gibt’s net” soll Gber
dem Esstisch einer alten schwabischen Unternehmensfamilie geschrieben
stehen. Die Mitglieder mégen sich frihzeitig den Anspruch auf Gleichbehandlung
aus dem Kopf schlagen. Solche MaRnahmen missen haufig der Bevorzugung
eines Nachkommen vorausgehen. An ihnen Idsst sich gut ablesen, wie stabil in

Familien mit der Erwartung von Gleichbehandlung gerechnet werden muss.

Wie weit die Gleichheitsnorm mehr als nur das Eltern-Kinder-Verhaltnis betrifft,
ist schwer zu bestimmen. Uberhaupt ist ihre Rolle in der Familie nur teilweise
geklart (Klett 2005, S. 76 f.). Zumindest in der Ratgeberliteratur zu
Familienunternehmen finden sich Hinweise, dass in gewissen Fragen ein
Gleichheitsprinzip flir erwachsene Mitglieder der Familie gilt (May 2001, S. 171 f.)
und dass man ihm auch bei der Auseinandersetzung zwischen Familienstdmmen
begegnet (Lorz 1997, S. 699; Gersick et al. 1997, S. 50). Zur Vereinfachung wird
im Folgenden davon ausgegangen, dass Gleichheitsforderungen unter allen

erwachsenen Mitgliedern einer Familie einen legitimen Status haben.

Mit der Orientierung an Familienkommunikation, das sei der obenstehenden Auflis-
tung angemerkt, sind Heirat, Adoption und Blut als Kategorien fir die Familienbildung
nicht abgeschafft. Sie kénnen, sind sie einmal in die Umwelt der Kommunikation
verlegt (vgl. Simon 2000), in ihr wieder auftauchen: etwa wenn die familidare Kommu-

nikation dartber disponiert, wer an ihr teilnehmen darf.

2.2 Eigentum

Simon deutet in dem oben zitierten Absatz auf die Rolle des Eigentums fur die Bil-
dung von Grof¥familien hin. Geteilter, aber schwer zu zerteilender Besitz garantiert
weder ihre Entstehung, noch ist er dafur notwendige Bedingung (wie sich an grof3en
Adelsfamilien zeigen lasst, deren Mitglieder untereinander intensiven Kontakt pfle-
gen, obgleich sich der Familienbesitz schon lange verfliichtigt hat). Er macht sie
aber, und darum wird es weiter unten gehen, wahrscheinlich. Das vorausgesetzt,

gewinnt die Gestaltung der in Unternehmensfamilien durchgefiihrten Erbgénge an
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Bedeutung. Wird das Thronfolgermodell gewahlt, erbt also in jeder Generation nur
eine Person den Betrieb, so sprechen Simon et al. (2005) von ,Re-Inszenierung der
Kleinfamilie® (S. 48). Diese Kleinfamilien unterhalten, wie fir moderne Familien
Uiblich, selten intensive Verbindungen zu entfernten Verwandten. Werden Anteile je-
doch auf mehrere Nachkommen verteilt, so steuert die Familie auf ein anderes
Format zu: die Grof3familie. Interessanterweise muss diese Entscheidung nur einmal
gefallt werden, und das womdglich mit anderen Motiven, als eine bestimmte Fami-
lienform zu schaffen, in der Enkel und Urenkel eines Tages miteinander zurecht-
kommen mussen. Jedenfalls gibt es nach einer solchen Entscheidung kaum Wege

zurlick.

3. Zumutungen des Betriebs

Die Frage nach den Chancen, die ein Unternehmen einer Familie er&ffnet, soll mit
Blick auf den vorangegangenen Abschnitt einschréankt werden: Wie beglnstigt es die
Entstehung und den Erhalt einer Groffamilie, als stdmme- und gernerationen-

tibergreifende Kommunikation?

Uber ihr Eigentum an einem Betrieb kénnen sich Familien mit Entscheidungs- und
Koordinationsdruck versorgen, den sie dann nur mit Mihe bewaltigen kdnnen. Dabei
setzen sie sich mit jenen Zumutungen auseinander, die sie aus dem Unternehmen
zu sich durchdringen lassen. Auf solche reflexive Formulierungen kommt es an,
wenn man einen respektvollen Abstand zum klassischen Versténdnis des Eigners als
»1rager betrieblicher Willensbildung® (Gutenberg 1983, S. 486) einhalten méchte. Der
nutzt ndmlich seinen durch Eigentumsrechte garantierten Entscheidungsraum souve-
rén aus. Einiges deutet darauf hin, dass man nach dem typischen Shareholder in
Unternehmensfamilien lange suchen muss. Dort wird man zwischen den folgenden
Extremen jede Spielart finden: Familien, die sich sporadisch und dann mit tiefer Ge-
lassenheit, gar erschreckendem Desinteresse ihrem Unternehmen zuwenden; er-
wachsene Gesellschafter, die Gberhaupt nicht wissen, dass sie solche sind. In ande-
ren Familien besteht helle Aufregung bei jeder Veranderung, die aus dem Betrieb
bekannt wird; man ist voller Sorge, ganz gleich, ob man Anteile selber halt oder ob

sie Verwandten gehéren.
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Mit dem Entscheidungsbedarf der Organisation, den sie an ihre Gesellschafter
adressiert, ist eine erste Zumutung angesprochen, die sich Familien mit ihren Unter-
nehmen einkaufen kénnen. Eine zweite ist die Notwendigkeit, immer wieder (aus
Familiensicht) unter Gleichen auswéahlen zu mussen, etwa bei der Besetzung von
Fuhrungspositionen. Neben Entscheidungs- und Selektionsdruck lielen sich be-
stimmt weitere Belastungen nennen. Die Auswahl muss sich von der Frage leiten
lassen, was von der Familie als Zumutung erlebt wird, insbesondere weil das Spezi-
fische familidrer Kommunikation herausgefordert und unterlaufen wird. Doch diese
Betrachtung wird noch nicht ausreichend kléaren, wie sich die GroRfamilie an ihrem
Betrieb aufrichtet; allein mit Blick auf die Uberlebensstatistiken, nach denen nur ein
Bruchteil der Unternehmen in die Hande der dritten oder vierten Eignergeneration
erreicht (MassMutual/Raymond Institute 2003), muss ein Bezug zu jenen Eigenhei-
ten und Instrumenten hergestellt werden, auf die man haufig die Langlebigkeit alter
Familienunternehmen und ihrer Familien zurlickrechnet. Und wie sich dabei zeigen
wird, zielen diese Eigenheiten und Instrumente erstaunlich genau auf die Belastun-
gen, denen die Familienkommunikation durch ein Unternehmen ausgesetzt sein

kann.

3.1 Entscheidungsdruck

Der formale Entscheidungsraum von Gesellschaftern féllt je nach Rechtsform und
Gesellschaftsvertrag unterschiedlich aus. Beschlisse fallen etwa tber die Hohe der
Gewinnentnahmen, die Besetzung von Stellen (s. Abschnitt ,Selektionsdruck®), ge-
wichtige geschéftspolitische Anderungen, wie etwa eine Kapitalerhdhung, die Er-
schlieRung eines neuen oder Aufgabe eines alten Geschéftsfeldes etc. Geregelt ist in
der Regel auch, auf welche Informationen Anspruch erhoben werden kann. Ausge-
macht ist damit noch nicht, wie weit sich die Familie an derlei Einschrédnkungen hélt.
Etwa sind Gesellschafter ohne operative Funktion selten legitimiert, informell in den
Betrieb hinein Anweisungen zu geben und auf gleichem Wege vertrauliche Informa-
tionen zu beschaffen. Dennoch ist diese Art des Zugriffs keine Seltenheit. Und oft
wird sie durch Familienmitglieder unternommen, die keine Anteile halten. Gerade
letzteres ist flr die Frage von Bedeutung, ob man so leichtsinnig von Gesellschafter-

entscheidungen auf Zumutungen fiir die Familie schlieRen kann. Mag sein, dass aus
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juristischer Sicht nur die Meinung und Entscheidung dessen zahlt, der Anteile sein
eigen nennt. Doch Familien miissen darauf keine Ricksicht nehmen. Zwar kann in
der Familie fur bestimmte Fragen eine scharfe Trennung von Familienmitgliedern mit
und solchen ohne Firmenanteile gefordert werden. Nur lasst sich die Kommunikation
der Familie nicht unbedingt hemmen, weiter Uber diese Trennung, ihre Konsequenz
fur das familidre Miteinander, die Motive des Fordernden etc. zu disponieren. Das
alles deutet darauf hin: Wenn man hart zwischen Familien- und Gesellschafterkom-
munikation unterscheidet, macht man die Rechnung ohne die enthemmte Kommuni-
kation der Familie und Ubersieht, welche Zumutungen der an Gesellschafter heran-

getragene Entscheidungsbedarf des Unternehmens fur die Familie mit sich bringt.

,Enthemmte Kommunikation®, wie oben erldutert, heil3t nicht, dass alles thematisiert
wird, sondern nur, dass alles thematisiert werden kann. So féallt die Resonanz der
Familie auf erforderliche Gesellschafterentscheidungen ganz unterschiedlich aus. In
der hier gebotenen Unschérfe lassen sich zwei Extreme nennen, wie weit oder wenig
Familien solchen Entscheidungen aus dem Weg gehen: In dem wohl Giberwiegenden
Teil der Unternehmensfamilien federn wenige Personen den Entscheidungsbedarf
insofern ab, als er in die Familie hinein keine weiteren Kreise zieht. Wie kommt es
dazu? Viele Gesellschafter erhalten friih aus steuerlichen Griinden, andere spat im
Zuge eines normalen Erbgangs ihre Anteile. So unterschiedlich diese beiden Wege
zur Weitergabe des Betriebs anmuten, so wenig missen sie fur die Familienkommu-
nikation einen Unterschied machen, zumindest bis zum Tod des Schenkers oder
Erblassers. Als Autoritat der Familie absorbiert er zu Lebzeiten die mit seiner Schen-
kung oder seinem Erbe verbundene Verantwortung. Ist er plétzlich fort, bleiben Ge-
schwister, Cousinen und Cousins mit geteilter Macht und ohne eine gewohnte Auto-
ritat zurGck. Es fehlt an Routine im gemeinsamen Entscheiden, an Verstandnis fir
betriebliche Hintergriinde, an Erfahrung aus sich verscharfenden Konflikten wieder
herauszufinden (vgl. May 2001, S. 175 f.; Dreyer 2006). Und dennoch muss ent-
schieden werden, mit Konsequenzen nicht nur fir den Betrieb, sondern auch fir die

Mitglieder der Familie.

Zu unwahrscheinlich ist der Fall, dass sich in jeder Generation Personen finden, die

Autoritédt und Vertrauen genug genief3en, um Entscheidungsdruck von der Familie
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weitgehend fernhalten zu kénnen. Uber kurz oder lang erreicht jede wachsende Un-
ternehmensfamilie diesen Punkt, dass Macht geteilt und mit anderen gemeinsam
ausgelibt wird. Auf den ersten Blick kénnte man meinen, dass die Note des Betriebs
der Familie eine gute Orientierung geben, was sie zu beschlieBen hat. Doch die we-
nigsten Familien verfigen Uberhaupt Uber eine ausreichend spezialisierte Semantik,
um das Fur und Wider betrieblicher Entscheidungen auf diejenigen zu beziehen, die
sie selbst treffen missen. Und nicht nur das. In Familien kann kaum das ,was” ohne
das ,von wem” verstanden werden. Ein Aufruf zur Geniigsamkeit, eine eindringliche
Bitte, schnell zu entscheiden, wird auf die Person bezogen, die da fordert oder bittet.
Ein Verweis auf die Notwendigkeiten des Betriebs Idsst sich kurzerhand als perso-
nentypisch abtun. Denn Personenkenntnisse sind das Maf}, mit dem man sich darauf
festlegt, was man von den Beitragen des anderen zu halten bereit ist. Das kann na-
tarlich auf tiefes Misstrauen, aber auch auf unerschitterliches Vertrauen hinauslau-

fen.

An dieser Stelle lasst sich ein haufiges Problem der wachsenden Unternehmensfa-
milie bestimmen: Auch in ihr stellt sich schnell die familientypische Personenorientie-
rung ein, jedoch ohne den weitlaufigen Erfahrungshorizont, den Kleinfamilien auf-
bauen. Das, was von einer Person bekannt ist, dient zur Orientierung, auch wenn es
wenig ist, auch wenn es auf Gerlichten, ungliicklichen Begegnungen und bestechen-
den Vorurteilen beruht. Die Nichte zweiten Grades fiel schon immer durch ihr un-
Ubersehbares Verwdhntsein auf, der Vetter durch seine haltlose Besserwisserei. Da
erscheint deren Forderung nach einer hdheren Kapitalverzinsung in einem ganz an-
deren Licht! Werden unternehmensbedingt immer mehr Personen in die familidre
Kommunikation mit hineingezogen, wird offensichtlich ihre Fixierung auf Personen
zum Problem. Womdglich lassen sich hier auch Antworten auf die Frage finden, wie
es zu der morderischen Konfliktdynamik von Unternehmensfamilien kommt, in der
sich Stdmme laufend um Abgrenzung bemihen (Simon et al. 2006, S. 62-83). Per-
sonenkenntnisse werden stammesintern stabilisiert, Versuche zu ihrer Revision wer-
den sanktioniert. Die Erfahrung mit anderen Familienmitgliedern tritt hinter die Erfah-
rung mit anderen Stdmmen zurick, deren Mitgliedern man stammestypische Ein-

stellungen und Eigenschaften zurechnet.
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Noch muss man, das Vorangegangene im Sinn, den Eindruck haben, dass Familien
mit einem Unternehmen einen nicht endenden wollenden Alptraum durchleben. Tat-
sachlich: ein gemeinsamer Betrieb bringt Anlasse fir Familienkommunikation mit
sich. Und die ist immer ,entsichert”, im Positiven wie im Negativen. Mit der wachsen-
den Familie, die in der Regel mit der Zersplitterung von Anteilen einhergeht, kom-
men, so wurde argumentiert, beachtliche Unwéagbarkeiten hinzu, allerdings solche,

auf die man sich einstellen kann.

In GroRfamilien, die schon seit Generationen ein Unternehmen halten, finden sich
haufig bestimmte Routinen und Instrumente, die sehr treffsicher auf die Eigenarten
familidrer Kommunikation und die mit ihr verbundenen Schwierigkeiten fir eine Un-
ternehmensfamilie abzielen. Im Folgenden werden vier dieser Hilfsmittel vorgestellt,
die der Familie erleichtern, den aus dem Unternehmen zugespielten Entscheidungs-
bedarf zu verarbeiten. Sie haben allesamt einen Aspekt gemein: Man schafft Gele-
genheiten, in denen Personenkenntnisse, aufgebaut, modifiziert, revidiert werden
kénnen — und das meist unter weniger riskanten Bedingungen. Die Grof3familie ar-
beitet so schrittweise und unbemerkt an ihrem eigenen Gedéchtnis und damit an ei-

ner eigenen Geschichte.

- Gesellschafterqualifikation: In der Ratgeberliteratur wird regelmaRig die Qualifika-
tion von Gesellschaftern empfohlen (etwa: Aronoff u. Ward 2002a), mit der man
am besten schon im Kindesalter beginnen solle. Zuklnftige und kirzlich mit An-
teilen bedachte Gesellschafter finden sich zusammen, werden Uber ihre Rechte,
ihre Pflichten und Aufgaben aufgeklart. Das dabei vermittelte Verstéandnis von
betrieblichen Ablaufen und Hintergriinden ist woméglich ein gutes Mittel gegen
Misstrauen zwischen im Unternehmen tatigen und dort nicht beschaftigten Fami-
lienmitgliedern. Auch wird eine Grundlage fur weitsichtige Entscheidungen gelegt.
Insbesondere aber werden Familienmitglieder in Gruppensituationen zusammen-
geflihrt, in denen gemeinsam gelernt und gearbeitet wird. Tragt man Misshellig-
keiten bereits hier aus, wird womdglich weniger Schaden angerichtet, als solche
in einer Gesellschafterversammlung mit sich bringen, die den ersten Anlass zu

intensiver Zusammenarbeit bietet.
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Schrittweise Stimmrechtsiibertragung: Ab einem bestimmten Alter werden auf die
Folgegeneration Stimmrechte Ubertragen, nicht alle auf einen Schlag, sondern im
Abstand einiger Jahre. Mit den Ubertragungen wird fest gerechnet, allen Betei-
ligten ist das Procedere bekannt. Auch wenn so zu Beginn die Stimmgewalt der
nachriickenden Generation zun&chst Uberschaubar ist, nimmt sie an in aller Form

einberufenen Gesellschafterversammlungen und -ausschissen teil.

Dieses Verfahren ist in dreierlei Hinsicht bemerkenswert. Durch das gemeinsame,
schrittweise Hereinwachsen in die Gesellschafterrolle wird womdglich auch das
Interesse daran geweckt, mit wem (das heif’t: mit was fir einer Person) man sich
die nachsten Jahrzehnte arrangieren muss und wie das gelingen kann. Der flie-
Rende Ubergang vermeidet die doppelte Erschiitterung, die entsteht, wenn eine
Autoritdt in der Familie entfallt und zugleich neue Machtverhaltnisse entstehen.
Vielmehr kénnen diese vorgeprobt werden, gleichsam mit Sicherheitsnetz, so-
lange etwa die Uberlassende Generation noch moderieren, schlichten und notfalls

eingreifen kann.

Familienstrategie und Familiencharta. In der Ratgeberliteratur werden diese bei-
den Instrumente geradezu als Wundermittel fur starke Unternehmensfamilien ge-
handelt. Eine Familie begibt sich in einen Strategieprozess, durch den sie sich die
Interessen und Ziele ihrer Mitglieder und deren Erwartungen an das Unterneh-
men aufklaren soll (Carlock u. Ward 2001; Aronoff u. Ward 2002b). Das Spektrum
behandelter Fragen ist weitlaufig, wobei unverhohlen auf kritische Themen wie
Geldbedarf, Karrierehoffnungen oder Verkauf zugesteuert wird. Die Ubereinstim-
mung von Zielen, Erwartungen und insbesondere Werten der Familienmitglieder
wird dabei als entscheidende Bedingung fir einen zukunftsfahigen
Zusammenhalt der Familie genannt (May 2001, S. 188-190). Was sich also an
Geteiltem und gemeinsam Gewilnschtem auftun Idsst, wird in einer
Familiencharta festgehalten (Baus 2003, S. 134-149), einem Dokument, das alle

Familienmitglieder ausgeh&ndigt bekommen.

Mag sein, dass es Uber die in der Charta festgehaltenen Werte gelingt, ,in kom-

munikativen Situationen eine Orientierung des Handelns zu gewahrleisten, die
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von niemandem in Frage gestellt wird“ (Luhmann 1997, S. 341 f). Mit Sicherheit
erdffnet sie die Moglichkeit, Defekte in den Einstellungen der Familienmitglieder
zu bemerken und zur Sprache zu bringen — dann allerdings mit dem Problem,
dass Wertkonflikte kaum auflésbar sind, ohne die Werte selbst aufgeben zu mus-
sen (Luhmann 1994, S. 46). Womdglich kommt es nicht unbedingt darauf an, die-
selben Werte zu teilen. Hatte sie die Familie schon, missten sie wohl nicht so
ausgiebig verhandelt werden. Es kénnte auch darum gehen, als Familie eine ge-
meinsame Jagd nach der Fiktion geteilter Werte und einer entsprechend ausge-
bauten Einheitssemantik zu veranstalten. Der Gedanke kann hier nur angerissen
werden, er reicht aber fir den Verdacht aus, dass ein Nebenprodukt des Strate-
gieprozesses sein heimliches Hauptprodukt ist: In gewisser Weise holt die GroR-
familie im Schnelldurchlauf nach, was sie auf dem normalen Wege Uber Jahr-
zehnte intensiven Austauschs Uber ihre Mitglieder hatte lernen missen. Dabei
kann (und muss es wohl auch) zu offenem Dissens kommen. Der aber er&ffnet

der Familie die gliickliche Gelegenheit, ihre Belastbarkeit zu erproben.

- Familientage und -feste: Bereits bei Strategietreffen, Gesellschafterschulungen
und -versammlungen kann Familiaritdt in ihrer ganzen Bandbreite zustande
kommen. Die Ratgeberliteratur empfiehlt, Familienanlasse zu veranstalten, in de-
nen es moglichst wenig um die Firma geht. Solche Familientage und -feste sind
wunderbare Gelegenheiten, Personenkenntnisse zu kultivieren, in sich aufkei-
mende Liebeserwartungen zu splren oder aber: sich entsetzlich zu langweilen.
Denn alle Unternehmensfamilien, die damit anfangen, sich um sich selbst bemii-
hen, haben zunachst nur die Hoffnung, dass die Nahe irgendwann wirklich
kommt, die man anfénglich etwas aufgesetzt und verlegen inszeniert. Das Famili-
enfest ist gleichsam das Thermometer, mit dem sich messen lasst, wie warm man
miteinander geworden ist. Denn hier kann sich die Familie kaum mit Unterneh-

mensthemen von sich selbst ablenken.

3.2 Selektionsdruck

Far Familien ist meist von Interesse, wie sich ihre Mitglieder auflerhalb der Familie

bewegen. Zumindest ist es selten verwerflich, nach der beruflichen Stellung, nach
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Erfolgen am Arbeitsplatz, nach Mitgliedschaften in Vereinen, Golfhandikaps, nach
Einkommen oder Vermdgen zu fragen. Nennt eine Familie ein Unternehmen ihr ei-
gen, kommt es zu einer interessanten Bereicherung an Méglichkeiten, wie ihre Mit-
glieder in und um dieses vorkommen kénnen und insbesondere: ungleich vorkom-
men kdnnen. Fir letzteres gibt die Selbstbeschreibung des Unternehmens mit kla-
rem Oben und Unten, mit hierarchieabhangigen Privilegien und Verboten gute An-
haltspunkte. Doch damit noch nicht genug. Der Betrieb erdffnet in der familidren
Kommunikation (!) jedem Mitglied eine Rolle in und um das Unternehmen: entweder
in einer Ja- oder einer Nein-Form. Man kann dort in fihrender Position, im Beirat, im
Aufsichtsrat sein oder eben nicht sein. Man ist nur ein ,employed® oder
~nonemployed owner® (Gersick et al. 1997, S. 11 — Hervorheb. D.K.). Und natirlich
missen sich Familien nicht auf Rollen und Funktionen beschréanken. In Bezug auf
Personen kénnen auch Gehalter, Zugang zu Privilegien und Informationen oder Ent-
nahmerechte in ihrer Nein-Form interessieren. Es kann gleichermaRen thematisiert
werden, was man ist und was man nicht ist. Und letzteres muss nicht unbedingt
weniger Stoff fir Gesprache und Auseinandersetzungen bieten. In Familien wirft man
sich ohne weiteres vor, etwas nicht zu sein (kein Sohn, nicht erfolgreich, nicht haufig
genug zuhause), und daran kann wieder angeschlossen werden: mit Kritik, mit
Gegenvorwirfen oder der Suche nach Verantwortlichen [...] (Klett 2005, S. 112 f. Fn.
329).

Der Betrieb eroffnet also den Familienmitgliedern Méglichkeiten, ungleich in ihm und
in seiner Umgebung vorzukommen. Diese Méglichkeiten werden in der Familien-
kommunikation auf wundersame Weise verdoppelt, so dass ausnahmslos fir jeden
eine aufs Unternehmen bezogene Rolle benannt werden kann. Allerdings ist bis
hierhin von besonderen Zumutungen fiir die Familie noch nichts in Sicht. Es stellt fiir
sie kein Problem dar, dass ihre Mitglieder in der Familienumwelt einen ungleichen
Status haben. Zumindest: solange in der Familie keine Einflussméglichkeiten auf
diesen Status zugeschrieben werden. Die Zumutungen beginnen erst, wenn solche
Einflusschancen gesehen werden. Denn alles, was im Einflussbereich von Familien-
mitgliedern gesehen wird, kann Gegenstand des familidren Gleichheitsprinzips wer-
den. Ungleichheiten, die kausal nicht auf Irrtimer oder Versdumnisse, sondern auf

mehr oder weniger bewusste Entscheidungen anderer Familienmitglieder zuriickge-
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rechnet werden, missen zwangslaufig als Selektionen unter Gleichen verstanden
werden. Und diese Zurechnung kann in Familien duBerst flexibel und phantasievoll
geschehen. Das sich hier abzeichnende Problem der Selektion unter Gleichen soll

an einigen Beispielen erlautert werden:

Wirft der herangewachsene Sohn seinen Eltern vor, er sei von ihnen weniger gefér-
dert worden als seine Geschwister und weise deshalb heute keine vergleichbare Kar-
riere vor, so mdgen sich die Angegriffenen in den Hinweis auf ein ungewolltes Ver-
sdumnis flichten kénnen. Ist nur einer von mehreren Nachkommen im Vorstand, fin-
den sich keine Frauen im Gesellschafterkreis etc., mag sich das nur schwer als Irr-
tum verkaufen lassen. Gestiinde man ihn ein, so miisste man wohl riickgdngig ma-
chen, was da so irrtimlich entschieden worden ist. Es scheint nicht nur so zu sein,
dass die Kommunikation das Verhéltnis jedes Familienmitglieds zum Betrieb thema-
tisieren kann. Hinzu kommt, dass sich dabei Ungleichheitsbedingungen recht ein-
deutig auf Entscheidungen (,Selektion“!) zurlickbeziehen lassen, an denen Familien-
mitglieder direkt oder indirekt beteiligt waren: ,Du héttest dafir sorgen missen..., Du
héttest verhindern kénnen, dass...I“ Vermutlich sind es die formalisierten Prozesse
der Organisationen, durch die Entscheidungen und ihre Verursacher so sichtbar her-

ausprapariert werden, dass sie in der Familie zum Thema werden kénnen.

Bereits in Familien ohne Betrieb gibt es unzahlige Gelegenheiten, erkannte Selek-
tionen zum Anlass fir Gleichheitsforderungen zu nehmen. Mit dem Betrieb explodiert
die Zahl dieser Gelegenheiten. Naturlich missen die nicht immer wahrgenommen
werden: Hat etwa nur einer Interesse an einer Vorstandsposition, mégen die Gbrigen
im Falle seiner Berufung nicht gleich Ausgleich fordern wollen. Und dennoch gehdrt
das Spiel um Selektion, ihre Rechtfertigung oder Kompensation zur Realitét von Un-
ternehmensfamilien. Auch wenn sich manche darum bemtuhen, so richtet sich ein
Unternehmen etwa bei der Griindung von Tochtergesellschaften selten nach der
Fertilitat der Familie (vgl. Carlock u. Ward 2001, S. 18 f.). Wie ein bestimmter Platz
am Kichentisch kénnen auch bestimmte Funktionen oder Privilegien nur einmal ver-
geben werden. In solchen Féllen muss oft um Akzeptanz fur die Selektion geworben
oder Ausgleich geschaffen werden. Erbt einer allein den Betrieb, dann werden meist

die weichenden mit anderen Vermdgensgegenstdnden entschadigt — was durch das
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Erbrecht gestitzt wird (Frank 2002, S. 50). In der Regel ist das Spiel damit nicht zu
Ende. Wie wird der Erbgang gesehen, wenn nach ein paar Jahren die Gewichenen
finanziell besser dastehen? Kam es nicht zu einer Ungleichheit, die man hatte ab-
sehen kénnen? Oder ein anderer Fall: Alle erben gleich, nur einer fihrt. Doch die
unternehmerische Belastung und Verantwortung lasten schwer auf dem augen-
scheinlich Privilegierten. Sollte sich das nicht auch in der Hohe seiner Anteile nieder-
schlagen (vgl. Wimmer et al. 2004, S. 71)? Das Argument findet sich nattrlich auch
anders herum: Mussten nicht jene im Betrieb, die durch Salar und Ansehen besser-
gestellt sind, nicht wenigstens auf der Anteilsseite Abstriche hinnehmen? Die voran-
gegangenen Beispiele zeigen: Es kénnen im Versuch des Ausgleichs von Ungleich-
heiten weitere Ungleichheiten entstehen, die weitere Ausgleichsversuche nahe legen
usw. Man kann wohl sagen: in Unternehmensfamilien geht dieses Spiel nie zu Ende
(vgl. Klett 2005, S. 110-122).

Uber den Betrieb versorgt sich die Familie, so wurde gezeigt, laufend mit Selektions-
druck und der entsprechenden Bewéltigung. Man braucht nicht viel Phantasie, um
sich vorzustellen, zu welchen zerstérerischen Auseinandersetzungen Familien Gber
die Frage von natirlicher Gleichheit und unvermeidlicher Selektion finden kénnen. Es
bleibt wenig Zweifel, dass in diesem Problemfeld die Ursache fiir das Ende unzahli-

ger Unternehmensfamilien lag und liegt.

Um so mehr stellt sich die Frage, wie man sich in langlebigen Unternehmensfamilien
auf solche Problemlagen einstellt. Hier lassen sich insbesondere zwei Eigenartigkei-

ten benennen, die den Selektionsdruck abfedern.

- Mehr Rollen und Funktionen: “Long-lasting business families have learned that
when a family becomes larger, it very consciously needs to find more opportuni-
ties for people to contribute and participate and lead — on the family side” (Ward
2004, S. 126). Offenbar entzerrt man das Selektionsproblem, indem man es
Uberlastet. Neben die stereotypen Ungleichheiten wie Fihrungskraft/nicht Fih-
rungskraft oder Gesellschafter/nicht Gesellschafter werden eine Vielzahl von
weiteren Rollen und Funktionen gestellt. Das sind keine Scheinaufgaben, die nur

nach mehr aussehen sollen, als sie sind. Bereits die Entwicklung einer Familien-
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strategie oder eines Gesellschaftertrainings sind mit viel Arbeit verbunden — und
das ist nur der kleine Anfang. Nennen lieRen sich Aufsichtsgremien, Familien-
gremien (der Familienrat, ein ,junior commitee’, das liquidity commitee’), die
Steuerung eines Family Office, die Koordination von Familientreffen und Trai-
ningsprogrammen fir Gesellschafter, Sonderaufgaben wie die Betreuung des ka-
ritativen Engagements eines Unternehmens, oder reprasentative Funktionen
(Klett 2005, S. 135). Hier wird man sich schwer auf eine Reihenfolge einigen kén-
nen, welche Rolle eigentlich besser oder schlechter ist. Mit den Rollen wachsen
die Moglichkeiten des Ausgleichs bei untolerierbaren Ungleichheiten und womdg-
lich auch mehr Griinde, mit dem eigenen Platz zufrieden zu sein. Denn es riickt
damit starker in den Blick, was man fur Familie und Unternehmen alles ist und

leistet, und nicht nur was man alles nicht ist und nicht leistet.

- Eintrittsstatuten werden oft als Merkmal eines besonders professionellen Ver-
héltnisses zwischen Familie und Unternehmen gesehen. Ein akademischer Grad
soll erreicht sein, bestimmte Erfahrungen missen gesammelt werden, bevor eine
Karriere im Betrieb beginnen darf. Natirlich kénnen solche Statuten abgeschafft,
geédndert, ignoriert oder vergessen werden. Werden sie jedoch von der Familie
als unhintergehbar hingenommen, hemmen sie die Zurechnung von Einflussmog-
lichkeiten auf Personalentscheidungen. Durch solche Entscheidungen ausgeldste
Ungleichheiten gewinnen ihre Legitimation nun durch ein Verfahren. Die Nichte
hat kein Abitur. Kann sie das gleiche fir sich erwarten wie ihre Cousine mit Dip-
lom, wenn ein Universitatsabschluss notwendige Bedingung fiir einen Eintritt ist?
Was vom Verfahren abhangig ist, muss nicht mehr Gegenstand der familidren
Gleichheitsnorm sein. Eintrittskriterien sind in der Regel allen Familienmitgliedern
schon im Jugendalter bekannt. Sie bieten Orientierungspunkte, indem sie sagen,
was man sich vornehmen muss, um die Chancen auf einen Eintritt ins Unterneh-
men zu erhdhen. Der Nebeneffekt dabei ist: Familienmitglieder schreiben sich
den Einfluss auf Einstellungsentscheidungen vermehrt selbst zu. Zugleich werden
bestimmte Karriereoptionen friihzeitig als unerreichbar angesehen, was entmu-

tigt, sie spater doch noch einzufordern.

Viele langlebige Unternehmensfamilien belassen es nicht bei harten Eintrittsregeln.
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Sie kombinieren sie mit einer aufwendigen Karriereférderung, und zwar fir alle in der
Ausbildung befindlichen Familienmitglieder (vgl. Ward 2004, S. 122 f.). Auf diese
Weise wird vermieden, dass wieder ein neues Gefélle entsteht: ndmlich zwischen
den Ambitionierten, die sich um eine Zukunft im Betrieb bemiihen und den Unambiti-
onierten, die sich etwa mit den Benefizien des Gesellschafterdaseins zufrieden ge-

ben.

Sowohl die Schaffung neuer Moglichkeiten, wie Familienmitglieder in und um das
Unternehmen vorkommen kdnnen, als auch Eintrittsstatuten entspannen den Selek-
tionsdruck, den ein Betrieb in die Familie bringen kann. Doch damit hat sich der Ef-
fekt fur eine Starkung der Familie noch nicht erschépft. Es féllt auf, dass durch die
beiden vorgestellten Hilfsmittel Familienmitgliedern Vorteile eréffnet werden, die fur
einen einzelnen kaum zugénglich sind. Allein eine weitsichtige Karrierebegleitung fir
Familienmitglieder, sei es durch Coaching oder groRziigige Ausbildungsférderung, ist
ein wertvolles Privileg, das in vielen Familien als unschatzbare Chance angesehen

wird.

4. Die Familie als L6sung eines unlésbaren Problems

Mit dem Besitz eines Unternehmens, so wurde argumentiert, kann sich eine Familie
Zumutungen aussetzen, die nicht ohne weiteres zu bewaltigen sind. Die meisten
Unternehmensfamilien scheitern an dieser Aufgabe. Doch einige erweisen sich als
zah und kreativ bei der Bewaltigung. Sie greifen auf Routinen und Instrumente zu-
rick, die einen schwer zu umgehenden Entscheidungs- und Selektionsdruck zumin-
dest teilweise entspannen. Doch das allein dirfte fur ihre Langlebigkeit nicht verant-
wortlich sein, das allein starkt noch nicht die Familie. Und darauf kommt es wohl an,
sollen nicht die typischen, von Generation zu Generation wachsenden Zentrifugal-

kréfte das Familiengeflige Uberlasten.

Merkmale einer starken Familie, wie Zusammenhalt, Konfliktfahigkeit, Rickhalt,
Nachsicht, Wohlwollen, gegenseitige Unterstutzung, Vertrautheit und Vertrauen, las-
sen sich nicht beschlieRen. Ein Zusammentreffen einzuberaumen, um dann gemein-

sam derlei Starken herzustellen, dirfte sich auch nicht bewéahren. Sich dabei ver-
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trauensvoll zu geben, um Vertrauen zu ernten, wiirde wahrscheinlich Misstrauen sa-
hen. Man wére wohl eher damit beschaftigt, die Motive des anderen fir sein merk-

wirdiges Verhalten zu ergriinden.

Es mag gegenintuitiv klingen: Familienmitglieder missen sich weitgehend blind fur
das Ziel machen, die Familie zu starken. Die Unternehmensfamilie versorgt sich
durch das Unternehmen mit einem ungeldsten Problem, das ihnen zum Nutzen wird
(vgl. Baecker u. Kluge 2003, S. 57 f.), wenn sie es als Problem annehmen, das heift:
laufend an seiner Lésung arbeiten. Gesunde Familiaritdt erwdchst gleichsam im
Windschatten gelingender familiarer Kommunikation. Und viele langlebige Unter-
nehmensfamilien, gereizt und herausgefordert durch die Zumutungen ihres Betriebs,

erdffnen sich dazu auf geschickte Weise immer neue Gelegenheiten.
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1. Vorbemerkung

Wenn man die Internetseite der Firma Blacksocks 6ffnet!, stéRt man recht bald auf

eine Geschichte, ein paar Auszuge:

».. Samy Liechti hatte gerade seine erste Stelle als Juniorberater in einer Werbe-
agentur angetreten. Jung und mit den Gepflogenheiten in der Geschéftswelt noch
wenig vertraut, ...wurde (er) von seinem Chef in ein «Business-Meeting» mit ...
Jjapanischen Geschéftspartnern mitgenommen. Da nur ausgewdhlte Mitarbeiter an
«Business-Meetings» mit wichtigen ausldndischen Geschéftsleuten geschickt
werden, fand er es angemessen, sich fiir bedeutend zu halten und noch schnell
umzuziehen. Aus dem Fundus schwarzer Socken wurden zwei (ibergestiilpt, das
frisch gebligelte Hemd angezogen und die Krawatte umgebunden. So begab er sich
voller Stolz und Selbstbewusstsein zu dem Treffen mit den Japanern. Eine

folgenschwere Begegnung, wie sich herausstellen sollte.

Die geschétftliche Seite des Meetings verlief erwartungsgemds.... Im Anschluss ...
wurde die ganze Delegation zu einer traditionellen japanischen Teezeremonie
eingeladen. Beim Eintreten in das Teehaus wurde schnell klar, dass so wie es sich in
Japan ... gehort — die Schuhe ausgezogen werden mussten. Und da passierte es. ...
Es war eindeutig und nicht zu tibersehen. Samy Liechtis Socken hatten nicht den
gleichen Lebenslauf. Die linke Socke erschien in krédftigem Schwarz und wies eine
breite Struktur auf. Die rechte dagegen war hellschwarz verwaschen, mit schmaler
Musterung und zu allem Uberfluss schien da auch noch die groBe Zehe durch das
erschlaffte Gewebe hindurch. Am liebsten wére er in den Kirschholzboden versunken
oder hétte den Kopf in die Erde des Bonsai-Topfes gesteckt. Die letzte Hoffnung, es
handle sich hier lediglich um einen bésen Traum, musste er umgehend begraben,

und es wurde ihm immer klarer, dass es keine Rettung gab. Er musste da durch. ...

Nattirlich war es nicht zu vermeiden, dass auch die japanischen Gastgeber sowie der

Chef das Missgeschick zur Kenntnis nahmen. Mit viel Takt und menschlicher Gréf3e

" http://www.blacksocks.com/pages.php?page=legend&lang=d, Zugriff 17.9.06
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liberspielten sie ... den Fauxpas. ... So sal8 er also da in der Lotusstellung, bemiiht,
seine Fiile zu verbergen und ohne jemals dem Gang der Konversation wirklich
folgen zu kénnen. In den Augen der Gastgeber musste er nicht nur als ungepflegt,
sondern auch noch als vertrdumt wirken. Aber er konnte einfach nicht anders, in

seinem Kopf da war nur eines: Die verdammten Socken!

Nachdem er dies alles durchgestanden hatte und sich wieder auf kulturell vertrautem
Terrain bewegte, wurde ihm allméahlich klar, dass seine Erlebnisse mit den Japanern
einen tieferen Sinn haben mussten. Das Schicksal hatte ihn ausgewéhlt,
menschliche Erniedrigungen durch unpassende Fullbekleidung auf dieser Welt
auszurotten. Die Mission hie8 fortan: Die Welt Schritt fiir Schritt von Socken-Sorgen

zu befreien. Daraus entstand denn auch die Idee, «Socken im Abo» anzubieten.”

Dieses Erlebnis wird als Grindungsgeschichte fiir eine sehr erfolgreiche Ge-
schéftsidee angegeben, die eine Schweizer Firma seit 1999 verfolgt und die mitt-
lerweile durch zahlreiche business awards belohnt wurde: der Abonnent bekommt

drei bis viermal im Jahr drei Paar neue Socken zugeschickt, eben im Abo.

Ein Kollege, der den Griinder persénlich gut kennt, erzéhlt, dass dieser auf die Frage
nach seinem Erfolgsrezept ebenfalls mit einer Geschichte geantwortet hat: sein Vater
habe ihn als Kind einmal sehr friilh geweckt und sei mit ihm 2h lang zu einem
Lieferanten gefahren. Dort angekommen habe er mit diesem ein kurzes Gespréch
gefiihrt und ihm die Bedeutung, die der Auftrag fiir die Firma hatte, eindringlich
beschrieben. Auf dem Riickweg habe der Sohn geschimpft: ,Das héttest du auch per
Telefon machen kénnen!” ,Nein“, habe der Vater geantwortet, ,hier war ich
persénlich gefragt, sonst wére der Auftrag verlorengegangen!” So wurde ihm
deutlich, dass manche Erfolge im Geschéftsleben an der persénlichen Présenz des
Unternehmers hdngen — bis heute kennt er jede der Frauen, die fiir ihn die Socken
herstellen, persénlich und, wie er sagt, so manches Mal hat ihm dieser direkte
Kontakt geholfen, wenn es darum ging, Lieferengpadsse durch Wochenendearbeit zu

liberbriicken.



The Power of Stories 131

2. Die Alilgegenwart von Geschichten

Das Beispiel zeigt, wie am Beginn eines Unternehmens und einer kreativen unter-
nehmerischen Idee eine Geschichte steht und wie auch die zentrale Kultur dieses
Unternehmens — hier ist es die der eindeutigen und persdnlichen Préasenz des Unter-
nehmers vor Ort — durch die besondere Art, wie die Geschichte erzahlt wird, unter-
mauert und stabilisiert wird. Mit Sicherheit wird man bei vielen Unternehmern auf die
Frage nach der Grindung des Unternehmens, nach zentralen Unternehmenswerten
oder nach Meilensteinen der Unternehmensentwicklung vergleichbare Antworten be-
kommen. Es gibt also gute Griinde sich der Funktion von Geschichten im Allgemei-
nen und der Funktion von Geschichten in Familienunternehmen im speziellen zu

widmen.

Wer zu einem Thema befragt wird, das einem wichtig ist, der wird meist mit einer
Geschichte antworten. Offenkundig werden Erfahrungen in Form von Geschichten
reaktualisiert. Alle erlebte Erfahrung muss in Erzdhlungen Uberfuhrt werden, denn
,was nicht narrativ strukturiert wird, geht dem Gedachtnis verloren“ (Bruner 1997, S.
72). Folgt man Bruner, so hdngen Sinn als zentrale Konstituente menschlicher Kultur
und die Erzéhlung eng miteinander zusammen. Zugehorig einer Kultur zu sein, heilt,
+n eine Menge miteinander verknipfter Geschichten eingebunden zu sein, auch
wenn diese Geschichten keinen Konsens widerspiegeln mégen® (ebd. S. 107). In
dem Moment aber, wo die Erfahrung eine Geschichte geworden ist, ist sie nicht mehr
die Erfahrung selbst. Sie unterliegt den Gesetzen der Sprache und der jeweiligen
erzahlerischen Tradition. Mit der klassischen Unterscheidung von Medium und Form
von Heider (1926) kénnen wir also Erzéhlungen als spezifische Formen im Medium
sinnhafter Kommunikation betrachten. Notwendigerweise wird eine Selektion vorge-
nommen. Ohne dass wir uns dessen bewusst sind, akzentuieren wir das eine, lassen
das andere aus oder weisen ihm eine Randbedeutung zu. Wir verteilen Verantwort-
lichkeiten, schlagen Wertungen vor und sorgen — nicht zuletzt ist das eine Funktion

des Erzdhlens — dafiir, dass wir ,gut dastehen” in der Geschichte.

Eine Erz&hlung ist immer gestaltet, sie spiegelt nicht die Wirklichkeit, sondern sie

konstruiert sie und gibt ihr eine fir den jeweiligen Erzéhlzweck passende Form. Mit
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dem Wort ,Erzéhlzweck” kommt der Kontext der Erzahlung, v.a. die Zuhdrerschaft in
den Blick. ,Ich glaube, wer Geschichten erzahlt, muss immer jemanden haben, dem
er sie erzahlt, nur dann kann er sie auch sich selbst erzéhlen“ (Eco 2001, S. 241). In
standiger Konversation entsteht ein gemeinsamer Sinn, ein Kon-Sens, der der
selbstverstandliche Baustein unserer sozialen Welt ist. Im Gesprach und im Erzéhlen
von Geschichten halten Menschen ihre Wirklichkeit stabil und bestatigen sich wech-
selseitig unsere Identitat. Alles, was sie denken und Uber sich wissen, ist aus den
Erzahlungen entwickelt, derer sie sich bedienen. Geschichten haben so, wie sie er-
zahlt werden, eine gewaltige Kraft fir die Gestaltung von Wirklichkeit. Mit dem aust-
ralischen Therapeuten Michael White (1992) kdnnte ein Mensch sich fragen, welchen
Geschichten er erlaubt, sein Leben zu regieren — und wer er/sie sein kdnnte, wenn
ihnen weniger Macht eingerdumt wirde. Er/sie kann demzufolge danach suchen,
welcher Art die ,Geschichte hinter der Geschichte’ ist, also die, die nicht erzahlt wird,
weil eine andere Geschichte zur dominanten Erzahlung geworden ist. Efran et al.
gehen sogar noch weiter, wenn sie sagen: ,Menschen sind unverbesserliche und
geschickte Geschichtenerzéhler und sie haben die Angewohnheit, zu den Ge-
schichten zu werden, die sie erzéhlen. Durch Wiederholung verfestigen sich Ge-
schichten zu Wirklichkeiten, und manchmal halten sie die Geschichtenerzahlerinnen
innerhalb der Grenzen gefangen, die sie selbst erzeugen halfen” (Efran et al. 1992,
S.115).

3. Geschichten in Familien und Organisationen

Im Lichte einer narrativen Theorie kann mithin ein Mensch durch seine Erz&hltra-
dition zu der Geschichte werden, die er erzéhlt (s.a.Bruner 1991). In seiner Schrift:
,Uber die allmahliche Verfertigung der Gedanken beim Reden“ entwirft Heinrich von
Kleist ein Bild, das diesen selbstorganisationstheoretischen Uberlegungen sehr nahe
kommt: unsere Gedanken sind nicht einfach ,vorhanden®, um abgerufen zu werden,
sondern sie entstehen im Moment des Sprechens. Im Reden, in der Mitteilung an
den anderen, entsteht das Denken, ,verfertigt* es sich. Auf der individualpsychologi-
schen Ebene lasst sich Entsprechendes Uber die Identitat eines Individuums formu-
lieren: Auch Identitat ist kein festes ,Ding“, das vorhanden ist und stabil steht, son-

dern ein Prozess, der sich immer wieder in Gesprachen, im Reden aktualisiert. Man
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kénnte dann auch von der ,allmahlichen Verfertigung der Persdnlichkeit im Verlauf
des Lebens® sprechen (Schneewind 2004). In einer solchen Perspektive ist es nicht
die Persdnlichkeit, die das Leben bestimmt, sondern im Vollzug des Lebens werden

wir zu dem-/derjenigen, als den wir uns selbst beschreiben (Gergen 2002, S. 59).

Wenn der Kleist-Gedanke weitergedacht wird, dann ,entsteht” auch die Familie als
soziales System in der Art und Weise, wie die Mitglieder miteinander kommunizieren,
wie sie einander Geschichten erzahlen. Familien sind die Systeme, in denen der
engste aufeinander bezogene Lebensvollzug stattfindet. Sie sind in einer besonderen
Weise konstitutiv fir die Identitdt eines Menschen, man trégt sozusagen ihre Ge-
schichten ,unter der Haut®: ,All Families tell stories ...and their members grow up and
walk around with their stories under their skin” (Frantz 1991, S.85). In der Art und
Weise, wie die Mitglieder miteinander kommunizieren, wie sie aufeinander bezug
nehmen, wie sie einander Anerkennung zuteil werden lassen (oder verwehren), wie
Vergangenheiten und Zukinfte gedeutet und Schicksalsschldge etc. interpretiert
werden, ,entsteht” eine einzigartige familienspezifische Selbstbeschreibung, die ih-
rerseits die Identitdt der Familie und ihrer Mitglieder ausmacht. Vor allem die syste-
mische Familientherapie kann Auskunft geben Uber die Ressourcen und Risiken be-
stimmter familialer Kommunikationsformen (Schweitzer u. v.Schlippe 2006). ,Wege
entstehen im Gehen*, lautet ein Sprichwort, man kdénnte auch sagen, ,ldentitéten

entstehen im Reden.*

Und natirlich sind auch Organisationen kommunikative Gebilde. Der Mannheimer
Organisationstheoretiker Alfred Kieser (1998) bezieht sich ebenfalls auf die Aussage
von Heinrich v. Kleist, wenn er davon spricht, dass Organisationen sich ,beim Reden
verfertigen®. Die Kultur einer Organisation ist in vieler Hinsicht eine orale Kultur (vgl.
Luhmann 2000, S. 214f.), die Organisation entsteht als die, die sie ist, in der Art, in
der in ihr kommuniziert wird. Das Erzahlen von Geschichten hat hier einen hohen
Stellenwert (Czarniawska 1998, Gabriel 2004). Entscheidungen werden dariber vor-
bereitet (,So wurde es das letzte Mal gemacht!), und abgesichert (“Das war der
Grund, warum so entschieden wurde!”). So erzeugt eine Organisation die Entschei-
dungspramissen, die ihr zukunftiges Handeln bestimmen. Der Begriff ,Entschei-

dungspramisse” wurde von Luhmann gepragt. Er sieht Organisationen als autopoie-
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tische Systeme an, die sich lber die Kommunikation von Entscheidungen kontinuier-
lich selbst erzeugen (2000). Die Organisation erzeugt kommunikativ die Moglichkei-
ten und Zwénge, von denen sie zu profitieren hofft, bzw. unter denen sie zu leiden
befiirchtet. Sie erzeugt in ihren Kommunikationen eine Zukunft, an der sie ihre Stra-
tegien ausrichtet und passt Uber das ,Organisationsgedachtnis® die Vergangenheit

an die Erfordernisse der Gegenwart an.
4. Familienunternehmen und ihr ,,Elefantengedachtnis*

Der Begriff des Organisationsgedachtnisses ist in diesem Zusammenhang bedeut-
sam. Gerade Familienunternehmen, so wird gesagt, ,haben ein Elefantengedécht-
nis®. Doch worin besteht das Gedéachtnis eines sozialen Systems, einer Organisa-
tion? Es besteht nicht nur aus Akten, Notizen und Protokollen, sondern vorwiegend
aus Geschichten (Luhmann 2000, S. 194f). Alles, was eine Organisation ausmacht,
muss kontinuierlich im Gesprach, im Erzéhlen aktualisiert werden, um nicht dem so-
zialen Gedachtnis verloren zu gehen. Das soziale ist dabei ebenso wenig wie das
individuelle Gedachtnis (hierzu ausfiihrlich Kotre 1995) ein ,klarer Spiegel“ dessen
was gewesen ist. Es greift vielmehr immer aktiv gestaltend in die Beschreibung der
Vergangenheit ein, je nach dem angestrebten Effekt. Luhmann verweist in diesem
Zusammenhang darauf, dass ein soziales Gedachtnis nicht nur das Erinnern be-
stimmt, sondern auch das Vergessen organisiert, v.a. dadurch, dass durch das Er-
innern bestimmter Vorgédnge andere nicht reaktualisiert, mithin also vergessen wer-
den. Gedachtnis ist also alles andere als eine Wiedergabe des Geschehenen:
,Selbst das Wiedererkennen und Wiederholen ist in neuen Situationen eine neue
Operation, und ob sie gewahlt wird oder nicht, steht nicht durch die Vergangenheit
allein schon fest* (Luhmann 2000, S. 194f).

Wenn nun Geschichten zum einen die Identitat von Individuen, Familien und Organi-
sationen pragen und zum anderen auch so etwas darstellen wie ein ,soziales Ge-

dachtnis“, dann wird nachvollziehbar, dass Familienunternehmen starker als andere

Brun—Hagen Hennerkes in einer Diskussion auf der VII. Wittener Tagung fiir Familienunternehmen,
2005.
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Unternehmenstypen durch Geschichten gepragt werden. Dies hat mit der engen
Koppelung von Familie und Unternehmen und der starken Bindung der Familienmit-
glieder zu tun. Familidare Kommunikationsformen finden im gleichen MaR} Eingang in
die Unternehmenskommunikation, wie unternehmerische Erfolge und Krisen die Fa-
milienerzdhlungen und das Bewusstsein der Familienmitglieder prédgen. Die These
kann noch weiter zugespitzt werden: Familienunternehmen werden nicht nur starker
von Geschichten gepréagt als andere Organisationen, ihr Uberleben hangt auch star-

ker von den Arten der Geschichten ab, die in ihnen erzahlt werden.

Im Gegensatz zu Publikumsgesellschaften muss im Familienunternehmen kontinu-
ierlich die Leistung vollbracht werden, familidre Komplexitdt zu managen und
zugleich die Logik der Familiengeschichte mit der Logik der Unternehmensge-
schichte zu verbinden. Kompliziert wird es noch dadurch, dass zur Eigentiimerge-
meinschaft neben ausgewahlten Familienmitgliedern auch familienfremde Personen
gehoren kénnen, so dass es sinnvoll ist, auch die Gesellschafter als System mit ei-
genen GesetzmaRigkeiten anzusehen. Familie, Unternehmen und Gesellschafter
sind als Systeme zwar getrennt zu betrachten, zugleich aber in der alltaglichen Pra-
xis des Familienunternehmens aufs Engste verschrénkt. lhr Zusammenwirken sichert
das Uberleben des Familienunternehmens. Das Problematische an dieser Koopera-
tionspflicht von Familie, Unternehmen und Gesellschaftern liegt nun aber darin, dass
alle drei véllig unterschiedliche Systeme mit zum Teil gegensatzlichen Regelsyste-
men und Logiken darstellen (vgl. Wimmer et al. 2004, Simon et al. 2005). Familien-
unternehmen haben auf Dauer mit dem Problem zu tun, dass die Einzelinteressen
der drei Systeme Familie, Gesellschafter und Unternehmen Uberhand gewinnen
kénnten. Nur wenn die beteiligten Akteure im Bewusstsein agieren, dass sie zum
Wohl des Ganzen ihre Interessen immer wieder zuriickzustellen haben, kann das
Dreigespann seine Ressourcen biindeln und Starken ausspielen. Mit jeder Genera-

tionenfolge jedoch nehmen die ,Zentrifugalkréafte® zu.

Wéhrend der Griindung sind Familie, Eigentum und Unternehmen aufs Engste mit
dem Unternehmer verknlipft, zumeist sogar in seiner Person vereint. Die Folgege-
neration, die den Aufbau des Unternehmens und die Entbehrungen der Eltern in der

Griindungsphase hautnah miterleben konnte, wéchst zumeist in dem Bewusstsein
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auf, dieses Erbe zu erhalten — trotz Spannungen, die immer wieder unter Geschwis-
tern zu beobachten sind. Mit der dritten Generation ist oftmals ein beschleunigter
Entfremdungsprozess vom Unternehmen zu beobachten. Familienmitglieder im
»,Cousin-Consortium*“ sind nicht mehr bereit, sich fir das groBvéterliche Erbe aufzu-
opfern, Gesellschafter wollen Ausschliittungen mindestens in einer Héhe, die sie
auch am Kapitalmarkt erzielen kbnnten, und die familienfremde Geschéftsfiihrung ist
es leid, sich vor Familienmitgliedern rechtfertigen zu miissen, zu denen persénlich

kaum noch Beziehungen bestehen und die das Geschéft nicht verstehen ...

So sind alle Personen, die sich in und zwischen den Systemen bewegen, mit einer
enormen Komplexitat konfrontiert. Oft sehen sie sich gegensétzlichen Verhaltenser-
wartungen ausgesetzt, die die Qualitdt von Paradoxien gewinnen kénnen: In der
Nachfolge etwa sind familidre Gleichheitserwartungen mit den spezifisch-organisa-
tionalen Stellenanforderungen abzuwéagen, bei Ausschiittungen sind kurzfristige In-
vestoreninteressen mit langfristigen unternehmerischen Uberlebensinteressen zu
vereinen, in der Strategie besteht die schwierige Aufgabe darin, an den traditionellen,
zumeist schon in der Grindung angelegten Kernkompetenzen festzuhalten und
zugleich flexibel auf die Erfordernisse einer globalisierten Okonomie reagieren zu
kénnen, etc. Diese und andere Paradoxien sind vielfach beschrieben worden (z.B.
Simon 1999, Simon et al. 2005, Klett 2005, v. Schlippe u. Groth 2006). Wenn sie gut
gemanaged und balanciert werden, dann verfligen diese Unternehmen Uber einen
groBen Wettbewerbsvorteil (Mihlebach 2004, Burlingham 2005), im gegenteiligen

Fall stellt die Familie eine enorme Belastung fiir das Unternehmen dar.

Aufgrund der Allgegenwart dieser Szenarien rankt sich eine Vielzahl der Geschichten
um die Art und Weise, wie die Akteure aus den drei beteiligten Systemen miteinan-

der umgehen. Folgende Botschaften kdnnen dabei tberliefert werden:

¢ Im Zweifelsfall haben Unternehmensinteressen Vorrang!

e Gesellschafterstreitigkeiten sind unbedingt zu vermeiden!

e Familienmitglieder haben ihre Lebensentwiirfe den Erfordernissen des Unter-
nehmens anzupassen!

e Gesellschafter haben kein automatisches Anrecht auf Ausschittungen!
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e Familienmitglieder haben im Unternehmen kein Anspruch auf Sonderbehand-

lung etc.!

In den Geschichten wird dabei das Erfahrungswissen geeigneter Koordinierungs-
formen von Familie, Gesellschafter und Unternehmer Uberliefert. In der Regel haben
sie den Zweck, Zentripetalkréfte aufzubauen, um die Zentrifugalkrafte, die von Gene-

ration zu Generation zunehmen, auszubalancieren (s.Abb.).

Ruckfall in Zerfall in
kleinfamiliale wg Einzel-Investor-
Strukturen Interessen

GroB-

familie Eigentiimer
™ Blockierung der

Entscheidungen

Wegfall eines 47
Familiensinnes Familienmanagement:
Aufbau von
Zentripetalkraften

Verlust der Verlust der
Innovationskraft Unabhangigkeit

Abb.: Zentrifugalkréfte in Familienunternehmen und ihre Balancierung (Quelle; eigene, in
Anlehnung an Wimmer et al. 2004, S. 9)

So wird deutlich, dass Sensibilitat fir die erzahlten Geschichten im Unternehmen
eine elementare Aufgabe von Familienmanagement ist. Denn ob letztlich die Res-
sourcen oder die Risiken dieser Konstellation Gberwiegen, ist eng verkoppelt mit den
Geschichten, die im Unternehmen, in der Familie oder im Gesellschafterkreis erzahlt
werden. Nicht zufallig finden sich viele Geschichten zu Fragen der Verknipfung der
drei Systeme, denn hier kdnnen sie ihre Starke ausspielen. Wenn man davon aus-
geht, dass sich Familienunternehmen konstituieren tber das Zusammenwirken von
Familie, Gesellschaftern und Unternehmen mit ihren unterschiedlichen Logiken, dann
wird es schwer, eine Uibergeordnete Rationalitat zu finden. Wenn Gberhaupt, tritt die
Rationalitat als Systemrationalitat auf, die sich an den Funktionslogiken der relevan-

ten Einzelsysteme orientiert. Erzahlungen ziehen ihre kommunikative Funktion aus
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dem Umstand, dass sie ,in der Form von Einmaligkeit und Einzigartigkeit eine verall-

gemeinerungsféhige Botschaft Gbermitteln“ (Luhmann 2000, S. 213).

Im Laufe der Zeit l&sst sich beobachten, dass sich in Familienunternehmen ein Ge-
dachtnis etabliert, das selektiv auf bestimmte, immer wieder erzahlte Geschichten
zuriickgreift. Niemand weil® mehr, was genau vor tber 100 Jahren war, aber jeder
kennt die Geschichte, als der Griinder eine ziindende Idee hatte, jeder weil noch,
mit welcher List der Folgegeneration nach dem Krieg der Wiederaufbau gelang etc.
Niemand kennt personlich den Schwager dritten Grades, aber alle wissen, dass mit
ihm der Stammeskonflikt begann, unter dem das Unternehmen noch heute leidet.
Durch wiederholtes selektives Erzéhlen ganz bestimmter Ereignisse stattet sich ein
Familienunternehmen mit einem ,geschichtenbasierten“ Gedachtnis aus, das die Ba-
sis fUr kunftige Entscheidungen darstellt. Die Frage, welche Geschichten wie auf
unterschiedlichen Ebenen eines Unternehmens oder in der Eigentiimerfamilie erzahlt
und weitergegeben werden, hat mithin eine groRe Bedeutung fiir die Identitat des
Unternehmens, die Identitat ihrer Mitarbeiter und damit fir die Zukunftsfahigkeit der
Organisation als Ganzes. Es kénnte eine wichtige Managementaufgabe im Familien-
unternehmen sein, das Oszillieren zwischen Vergangenheit und Zukunft mitzuge-
stalten: welche Aspekte werden in der Geschichte hervorgehoben, betont, akzentu-
iert, welche werden ,vergessen“? Welche Entwicklungspotentiale werden vor dem
Hintergrund der Geschichte und der Geschichten gesehen, bzw. als chancenreich

bewertet?

Das Prinzip der Rationalitét von Entscheidungen, das in der klassischen, betriebs-
wirtschaftlichen Theorie im Mittelpunkt steht, nimmt in dieser Betrachtung eine eher
nachgeordnete, symbolische Stellung ein. Vielmehr riicken die kommunikativen
Selbsterzeugungsmechanismen von Wirklichkeiten in den Vordergrund. Die hier kurz
Skizzierten organisationstheorischen Gedanken wurden von Becker et al. als ,Revi-
sion der Rationalitat“ (1988) beschrieben. Sehr prdgnant wird diese Konzeption von
Karl E. Weick in Worte gefasst: ,,Organisationen sind trotz ihrer scheinbaren Inan-
spruchnahme durch Fakten, Zahlen, Objektivitdt, Konkretheit und Verantwortlichkeit
in Wahrheit voll von Subjektivitét, Abstraktionen, Rétseln, Schau, Erfindung und Will-
kiir ... ganz wie wir alle” (1995a, S.15). Diese Abkehr vom Rationalitétsprinzip ist
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Grundvoraussetzung fiir eine narrative, auf die Funktion von Geschichten achtende

Theorie des Familienunternehmens.

5. Arten von Geschichten in Familienunternehmen

Geschichten kénnen auf unterschiedliche Weisen erzahlt werden. Es genugt nicht,
einfach nur Fakten aufzuzahlen, vielmehr braucht eine Geschichte einen ,Plot, eine
besondere und spezifische Weise, wie die Ereignisse miteinander in Beziehung ge-
bracht werden. Die erzéhlende Person wird so zum Autor: ihre Art, den Plot zu set-
zen, entscheidet Uber die Art und Weise der Geschichte. Es verwundert nicht, dass
die meisten Geschichten, zumindest die, die nach aufen hin erzahlt werden, in ir-
gendeiner Weise eine positive Moral vermitteln. Sie haben meist mit essentiellen
Werten des Unternehmens zu tun, und es sind meist die offiziell am haufigsten im
Unternehmen erzahlten Geschichten: Grindungsmythen sowie Geschichten, die
Werte und die Unternehmenskultur wiederspiegeln. Sie werden versténdlicherweise
haufig auch fir die Darstellung nach aulen genutzt. Negative Geschichten (Thier
2006 spricht auch von ,sauren Geschichten®) kdnnen dagegen durchaus geféhrlich
werden. Sie werden vielfach in Untergruppen erzahlt, es ist schwerer, von ihnen zu
héren. Sie dienen oft dazu, Koalitionen zu schaffen, etwa wenn sie eindeutig gegen
jemanden gerichtet sind — und sie haben durchaus das Potential, ein Unternehmen
zu demoralisieren (Thier 2006). Es diirfte ein spannendes Forschungsthema sein, zu
untersuchen, welche Art von Geschichten in einem stabilen und gesunden Unter-
nehmen vorherrschen und welcher Art die Stories sind, die in einem angeschla-

genen, krisen- und konfliktgeschittelten Unternehmen erzahlt werden.

Wir schlagen vor, im Sinne der o.a. Unterscheidung zwischen zentripetalen und zent-
rifugalen Geschichten zu differenzieren: die einen erhéhen die Bindung und die Iden-
titét, sorgen also fur Koharenz und Zusammenhalt, die anderen dagegen tragen in
sich die Gefahr des Auseinanderbrechens und des Verlusts von Zusammengehorig-
keitsgefuihl. Daneben stehen persodnliche Geschichten, die meist das Entscheidungs-
verhalten an kritischen Wendepunkten im Leben markieren. SchlieBlich sollte man

noch Sonderformen von Geschichten unterscheiden.
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51 »Zentripetale Geschichten“

Griindungsmythen

In der Erz&hlung Uber die Griindung einer Firma kann sich das Selbstverstandnis der
kollektiven Identitat wiederspiegeln. Oft sind es ,Heldenmythen oder ,Schdpfungs-
geschichten® (Thier 2006), die eine Person mit ihrem einzigartigen Charakter heraus-
stellen. Sie werden weitergegeben, weil sich in ihnen die zentralen Themen und
Identifikationsmomente der Firma wieder finden bzw. weil sie sich zur Mythenbildung
anbieten. Die Grindungsgeschichten werden auch gern im Marketing eingesetzt, um
genau diese Botschaft zu transportieren. Wie das ,Socken-Beispiel* am Beginn die-
ses Textes zeigt, kann die Geschichte dann durchaus scherzhaft pointiert die Marke-
tingbotschaft unterstreichen: der Grinder fihlte sich ,ausersehen”, die Menschheit
vom Sockenproblem zu ,erlésen®. Auf vielen Internetseiten von Firmen finden sich

ahnlich aufbereitete und stilisierte Griindungsgeschichten.

Beispiel: “In der Hinterstube einer Bielefelder Apotheke féngt im Jahre 1881 alles an:
Der junge Apotheker Dr. August Oetker hantiert bis spét in die Nacht mit Apotheken-
waage, Mérser und verschiedenen Pllverchen. Was er in hartndckiger Forscher-
arbeit entwickelt, revolutioniert das Backen: das Backpulver Backin.® Hartnéckigkeit,
Forschergeist und eine revolutiondre Errungenschaft — lber die Griindungsge-
schichte werden Attribute transportiert, die auch spéter das Unternehmen prédgen

sollten.

In anderen Unternehmen werden die Griindungsgeschichten in Erzahlungen miind-

lich weitergegeben:

Ein Beispiel aus einem sliddeutschen Entsorgungsunternehmen: Als in den 60er
Jahren die Kommunen die geschlossene, staubfreie Abfallentsorgung ausschrieben,
reichten zahlreiche Wettbewerber ihre Angebote ein; sie waren wie (tiblich im Dienst-
leistungsgewerbe kalkuliert. Die Gesamtkosten wurden auf den Auftrag bezogen.

Also die gesamte Abschreibung des Fahrzeuges, die Beschéftigung eines Fahrers

% http://www.oetker.de/wga/oetker/html/frameset/twaa-664d7m.de.html, Zugriff 14.8.2006
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und zweier Millader fiir das gesamte Jahr, kalkuliert auf der Basis einer Sechstage-
woche. Der Griinder dieses Unternehmens nun, so die Geschichte, folgte mehrere
Tage lang in anderen Stadten den Miillwagen und errechnete daraus, dass ein Wa-
gen den Job in vier Tagen erledigen konnte. Er machte ein entsprechend giinstigeres
Angebot inklusive einer héheren Gewinnmarge, bekam den Zuschlag, kaufte den
Wagen und hatte zudem noch Uberkapazitdten an den restlichen zwei Tagen, die er
der nédchsten Kommune anbieten konnte, bzw. anbieten musste um die gesamten
Kosten der Kapazitédtsvorhaltung zu refinanzieren. Die Nachbargemeinde bendtigte
Jjedoch drei LKW-Einsatztage pro Woche. Um die nun anfallende Menge zu bewélti-
gen, bendtigte er einen neuen Millwagen und dies wurde der Beginn der Erfolgsge-
schichte des Unternehmens. Bis heute gehért es zur Identitédtsbeschreibung im Un-
ternehmen, wesentlich genauer zu sein als die Konkurrenz und den Prozessen auf

den Grund zu gehen.

Geschichten iliber Unternehmenswerte und Unternehmenskultur

Es diirfte ein ganz besonderes Spezifikum von Familienunternehmen sein, dass viele
der im Unternehmen erzahlten Geschichten Familienwerte behandeln. Die Wertori-
entierung macht bekanntlich einen groRRen Teil der Wettbewerbsvorteile dieses Un-
ternehmenstyps aus (Burlingham 2005). Oft sind sie direkt mit den Werten verbun-
den, die der Grinder vertrat, etwa indem sein unermidlicher Flei3 und seine Be-
scheidenheit wiedergegeben wird, seine Bereitschaft, sich zu beschranken, sich tber
das MaR einer 40-Stunden-Woche hinaus zu engagieren — und auch seine Vorsicht
und sein Augenmaly im Umgang mit fremdem Kapital. Die Geschichten, die Uber
Werte erzahlt werden, umspielen narrativ die Kultur des Unternehmens und sie
dirften hochbedeutsam sein fiir die Frage, wie groR® die Identifikation der Familien-

mitglieder und auch der Mitarbeiter mit dem Unternehmen ist.

Beispiel, aus einem GieRereibetrieb: “Mein Vater, der hat immer nur Opel gefahren.
Und er war doch ein erfolgreicher Unternehmer, da haben die Leute gesagt: Du
kannst dir doch jetzt einen Mercedes leisten, warum féhrst du denn Opel? Und da
hat er gesagt: ,So schlecht geht’s uns noch nicht, dass ich Mercedes fahren
mlusste!™ Diese Geschichte, beziehungsweise der Spruch: ,So schlecht ... ist im
gleichen Mal3e prédsent im Unternehmen wie der Spruch des Griinders (iber Banken.
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Auf die Frage, wie viel Fremdkapital im Hause sei, antwortete dessen Sohn: ,Fremd-
kapital kommt bei uns nicht ins Haus! Mein Vater hat immer gesagt: ,Was wollt |hr?

Wir haben doch alle zu Essen, oder?™

Beide Geschichten fangen blitzlichtartig die Bescheidenheitsethik und die Bereit-
schaft zur Selbstbegrenzung ein, die fir dieses Unternehmen typisch sind. Man kann

sich denken, welche Automarke bis heute im Geschéft nicht gefahren wird....

In einer anderen Firma wird heute noch die Geschichte des Griinders erzahlt, der als
Angestellter in einem kleinen Laden angefangen hatte und unermiidlich arbeitete.
Der Laden war sein Leben: im Sommer schlief er auf dem Tresen, im Winter darun-
ter, bis er soviel verdient hatte, dass er das Geschéft kaufen konnte, das den Grund-

stein der heutigen Firma bildet.

Auch hier bildet die Geschichte eine wesentliche Entscheidungsprédmisse des Unter-
nehmens ab: wer ein Nachfolger dieses Mannes ist, der macht sich schuldig, wenn
er auf grolem Ful lebt. Ein so miihsam erworbenes Kapital darf nicht verprasst wer-
den.

Eine Sequenz aus einem Interview mit dem Griinder einer Einzelhandelskette: ,Die
Leute haben immer erwartet, wenn ich irgendetwas fiir mich privat brauche, dass ich
das einfach raus nehme aus dem Unternehmen. Die sind da immer ganz erstaunt, ...,
dass ich gesagt habe: ,Ich méchte das genau so wie Sie — ich bezahle das jetzt!’ —
,Zum Einkaufspreis?’ — ,Nein’, habe ich gesagt, ,wie zahlen Sie denn?’ — ,Ja, ich
kriege 10% Personalrabatt’ — Habe ich gesagt: ,Ich méchte auch 10% Personal-
rabatt. Meine Personalnummer ist sowieso, ich mdchte gern 10 Prozent!” Meine
Frau, die &rgert sich dann immer, weil sie, wenn sie nicht bekannt war, dass sie
sagten: ,Ja, kennen Sie die Personalnummer?’ — ,Nein’ — ,Dann kénnen Sie auch

keinen Personalrabatt kriegen!™
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5.2 »Zentrifugale Geschichten*

Geschichten liber Krisen und Konflikte

Die Frage, wie Krisen und Konflikte bewaltigt wurden, ist in Familienunternehmen
deshalb so bedeutsam, weil sie schnell existenzbedrohend werden kénnen. Das ein-
gangs erwahnte Gefluige aus den drei Systemen Familie, Unternehmen und Gesell-
schafter ist nur dann Uberlebensfahig, wenn alle ihre Eigeninteressen zum Wohle
des Unternehmens zurtickstellen. Geschichten Uber Krisenbewaltigung sind von Inte-
resse, weil diese Konflikte oft mit heftigen und nachhaltigen Affekten besetzt sind,
massiv eskalieren kénnen und vielfach lang anhaltende Gefuihle von Verletzung fiir

die Betroffenen mit sich bringen.

Eine besondere Krise stellt die drohende Insolvenz des Unternehmens dar (Risen
2006). Diese fuhrt nicht nur zum Zusammenbruch des Unternehmens, sondern oft-
mals auch zum Zerfall der Familie, zumindest fordert sie enorme Konfliktfahigkeit von
den Familienmitgliedern. Von den hierliber erzéhlten Geschichten kann es abhan-

gen, ob die Familienmitglieder noch im Kontakt bleiben oder nicht.

Sicher nicht représentativ ist das Beispiel der Quintessenz einer Geschichte, die den
Zusammenhalt trotz Insolvenz ermdéglichte: ,Die Freundschaft innerhalb der Familie
ist auf jeden Fall nicht gré3er geworden! Aber wir haben entschieden, dass es nichts
bringt, nach dem Schuldigen zu suchen”. Wahrscheinlicher ist das Gegenteil, hier am
Beispiel eines Geschéftsfihrers dargestellt, der gemeinsam mit zwei Vertretern der
beiden anderen Stdmme die Insolvenz der Firma zu verantworten hat: ,Wir haben ja
alles sorgféltig vorbereitet. Ein Familienunternehmen, das so friih und von sich aus
einen Verwaltungsrat mit AulBenstehenden besetzt, beeindruckt die Banken! Aber
faktisch hat mein Onkel Gerd im Hintergrund das Sagen gehabt, der wollte das
andere Unternehmen unbedingt kaufen, das uns dann mit in die Pleite gerissen hat!

Seitdem haben wir nichts mehr miteinander zu tun.*”

Erzahlungen dieser Art brennen sich geradezu in das Gedachtnis von Familienunter-

nehmern ein. Besonders in Stammesunternehmen wird meist noch iber Generatio-
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nen hinweg verrechnet, welcher Stammesvertreter das Unternehmen fast in den

Ruin getrieben, bzw. wer das Unternehmen gerettet hat.

Geschichten iiber ,Kontenfiihrungen“ in der Familie (Loyalitat, Bindung,
Krankung und Verrat)

Familien und Unternehmen sind eng aneinander gekoppelte soziale Systeme. In die-
ser Koppelung erleben sich die Mitglieder immer wieder in paradoxen Situationen,
die mit den unterschiedlichen Logiken und Regelungen der beiden Systeme zu tun
haben (Simon et al. 2005). Ein Aspekt, bei dem dies besonders auffallt, ist die Frage
nach Vergitungen. Im Unternehmen wird hier kurzfristig gedacht und gehandelt: am
Ende des Monats bekommt man den Ausgleich fiir die eingesetzte Zeit und Energie
in Form des Gehalts, darliber hinaus gibt es nur minimale Verpflichtungen des Un-

ternehmens gegenuber den Mitarbeitern.

Doch in Familien wird meist in einer ganz anderen ,Wahrung“ gehandelt. Ein Kenn-
zeichen von Familien ist die Bereitschaft der Familienmitglieder, sich fur die Familie
oder fur die anderen engagiert und loyal einzusetzen und die zu erwartende Gegen-
leistung enorm lange aufzuschieben. Manchmal werden die Konten von ,Vermacht-
nis und Verdienst* iber Generationen hinweg aufgeschoben (Stierlin 2005). Doch es
gibt Punkte, an denen die — oft nach sehr individuellen Logiken gefiihrten — ,Konten®
gegeneinander aufgewogen werden. Vielfach ist dies die Situation der Nachfolge und
des Erbes. Dort erflllen sich Hoffnungen oder erfiillen sich eben nicht, etwa wenn
sich herausstellt, dass doch ein anderer als Haupterbe eingesetzt wurde. Krankun-
gen Uber solche nicht erfullten Erwartungen sitzen tief und werden vielfach Gber Ge-
nerationen hinweg weitergegeben. Dabei sind die Verrechnungskurse in der Familie
oft gar nicht ,monetar”. Manchmal geht es nur um ein Stiick Anerkennung und Wert-
schatzung fir die Loyalitdt und den Einsatzbereitschaft eines Familienmitgliedes,
denn die Wéahrung besteht im Wesentlichen aus dem Selbstwertgeflhl, als wichtiges

und bedeutsames Mitglied der Familie zu gelten.
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5.3 ,» Personliche Geschichten“: Erkldrung personlicher Entscheidungen

Personliche Geschichten werden erzahlt, um eigene Entscheidungen, zum Beispiel
den Ausstieg aus dem Unternehmen oder andere Handlungen an besonderen Wen-
depunkten zu illustrieren. Am Beispiel des Weges, den ein Mitglied eines Unterneh-
mens wabhlte, soll dies illustriert werden: er entschied sich, nach langem inneren und
auflleren Kampf, das Unternehmen zu verlassen, in dem er durch viele innere Que-
relen bedingt keine Aussicht auf eine erfolgreiche Karriere sah. Dies wurde von ihm
sehr krisenhaft erlebt. Der Durchbruch war ein Besuch beim Grab der beiden Griin-

der des Unternehmens:

»S0 bin ich ans Grab der Gebriider ... (Griinder) gegangen, und habe gefragt, was
sie von meinem Ausstieg halten. Ich erhielt eine Antwort, an die ich nie gedacht
hatte: ,Wir haben es nicht viel anders gemacht. Wir sind schlie8lich auch ,von Zu-
hause weg’, es zwangen uns auch irgendwelche Umsténde dazu.’ Ein Gedanke,
noch nie gehabt zuvor: noch nie so gesehen. Ein schwarzer Fleck war weil3 gewor-
den.... Unabhéngig davon wie es genau war, ist nicht wichtig. Flir mich ist es eine

Wahrheit, die mir am Grab ,gekommen’ ist. Woher weil3 ich nicht...”

5.4 Sonderformen von Geschichten

SchlieBlich lassen sich noch Geschichten finden, die nicht so einfach einzuordnen

sind, beispielsweise Geschichten Uber die deutsche Vergangenheit.

Auch das ,Nichterzahlen® von Geschichten kann némlich ein Faktor sein, der ein
Familienunternehmen belastet, wenn es namlich Geschichten sind, die durchaus
kursieren, einem Teil der Mitglieder bekannt sind, aber tabuisiert werden. Eine be-
sondere Qualitdt dirften in diesem Zusammenhang solche Geschichten in
Traditionsunternehmen haben, die von der Lage wahrend des dritten Reiches han-
deln. Wenn beispielsweise ein Teil des Wohlstands darauf beruht, dass es in jenen
Jahren gelungen war, preisglinstig im Rahmen der sog. ,Arisierung“ an jidische Un-
ternehmen zu kommen, dann belasten diese Geschichten vor allem dann besonders,

wenn sie gerade nicht erzahlt werden.
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6. Funktionen von Geschichten in Familienunternehmen

6.1 Allgemeine Funktionen von Geschichten

Allgemein kann man sagen, dass Geschichten dazu dienen, die Welt stabil und ,in
Ordnung“ zu halten. Das Erzeugen von Ordnung ist fir Menschen essentiell. Evo-
lutiondre Programme sorgen praktisch vom ersten Lebenstag an dafirr, dass die er-
fahrene Welt nach RegelmaRigkeiten abgesucht wird (Kriz 1999, S. 133). Zu wissen,
dass die Welt in ihrer Ordnung ist, scheint vielfach ein bedeutenderes Motiv fir Men-
schen zu sein als das Streben nach Gliick. Menschen flirchten nichts mehr als das
Chaos und darum wahlen sie eine Ordnung manchmal sogar dann noch, wenn sie

qualend ist.

Durch Rahmenbildung einigen sich die Menschen in einer Kultur dartber, welche
Bedeutung Ereignissen zugewiesen wird. Zugleich hat die Ordnungsfunktion eine
wichtige Bedeutung fur Affektregulierung: In dem Moment, wo wir etwas in die Form
einer Geschichte fassen, ihr Sinn geben, beruhigen wir uns (Bruner 1991; 1997). In
diesem Zusammenhang kénnen Geschichten eine wichtige ,salutogenetische” Funk-
tion fur die Identitat einer Person bekommen, weil sie ein Koharenzgefiihl (Sense of
Coherence) vermitteln (Antonovsky 1997), also das Bewusstsein, in einem versteh-
baren, handhabbaren und sinnvoll organisierten gréferen Zusammenhang zu ste-

hen.

SchlieBlich kann eine Geschichte auch auf eine Weise Ordnung herstellen, dass sie
der personlichen Rechtfertigung dient. Es werden stets Geschichten erzahlt, in de-
nen der Erzdhler selbst gut wegkommt oder in der seine Perspektive gerechtfertigt
wird (Bruner 1997). Geschichten bringen aus der Perspektive des Erzahlers die
Dinge ,in Ordnung“. Dies verweist auf einen bedeutsamen Aspekt, dass namlich jede
erzahlte Geschichte eine andere, nicht erzéhlte dominiert. Eine Geschichte erzeugt
eine ,Wahrheit‘, eine oder mehrere andere mdgliche ,Wahrheiten“ sind damit nicht
mehr zugénglich. Im Kontext von Psychotherapie geht es daher oft darum, die ,nicht
erzahlte® andere Geschichte herauszuarbeiten (s.o0.), White spricht hier beispiels-

weise von der ,Archdologie” der nicht erzahlten Geschichten (1992): wie in Troja sich
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die verschiedenen Ebenen des Lebens der Stadt finden lassen, so zeigt auch jede
neue Geschichte einen anderen Aspekt der Wirklichkeit — alle Aspekte kdnnen glei-

chermalen Gultigkeit beanspruchen.

6.2 Spezifische Funktionen von Geschichten in Familienunternehmen

Oben wurden die Arten, wie Geschichten erzahlt werden, grob in ,zentripetale und
,zentrifugale* Modi unterteilt. Es lassen sich dartiber hinaus noch spezifische Funk-
tionen unterscheiden, die vor allem da bedeutsam sind, wo es darum geht, ,Story-
telling” als Moglichkeit fir Management und Beratung nutzbar zu machen (Loebbert
2003, Thier 2006).

Identifikation

Die Identitat stiftende Funktion von Geschichten ist in Familienunternehmen beson-
ders pragnant. Ein Wettbewerbsvorteil, der diesen Unternehmenstyp auszeichnet,
liegt darin, dass sich Uber die Familienmitglieder hinaus auch die Mitarbeiter in eine
~Familienerzahlung® eingebunden wissen. Vielfach kennen auch sie die Griindungs-
geschichten, bezeichnen sich selbst als ,Mitglieder* der Familie und als ,dazugehd-
rig“. Das bedeutet, dass in Krisenzeiten diese Personen ein héheres Commitment
und eine grolRere Opferbereitschaft zeigen als andere Belegschaften. Simon et al.
sprechen hier von ,emotionalen Zusatzausschittungen® (2005). Das Bewusstsein,
dazuzugehoren, kann eine besondere Form von Vertrauen erzeugen, da alle Mitar-
beiter wissen, dass sie nicht ,hdngen gelassen“ werden, wenn es kritisch wird (Bert-
rand u. Schoar 2006).

Auch hierzu ein Beispiel: ,Eine Sache... ist mir in meiner Probezeit passiert, da habe
ich einen sehr gravierenden Fehler gemacht.... Und weil3 noch, dass ich die ganze
Nacht Rotz und Wasser geheult habe.... Und dann sagte sie [gemeint ist die Ehefrau
des Chefs]: Da mach dir mal keine Sorgen. Wenn du ihn um 10 Mark betriigst, bist
du fiir ihn gestorben. Aber wenn du einen Fehler machst, der 100.000 kostet, féllt er
dir nicht gerade um den Hals, aber dann sagt er: ,Gut, wir sind Menschen, Fehler
machen ist menschlich!” Aber das ist auch eben eine Grundhaltung von ihm.“ (Inter-

view mit der Chefsekretérin eines grolen Familienunternehmens)
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In Mehrgenerationen-Familienunternehmen, dies sind Unternehmen, die seit min-
destens vier Generationen existieren (Simon et al. 2005), kommt noch ein weiterer
Aspekt hinzu. Die Geschichten sichern die Ubermittiung von identitatsstiftenden Wis-
sensbestdnden Uber das gangige Dreigenerationenschema hinweg. Der zeitliche
Normalfall der Weitergabe von Wissen in Familien(unternehmen) umfasst die Gene-
rationenzahl, die Uberhaupt direkt miteinander kommunizieren kann, d.h. im Normal-
fall GroReltern, Eltern und Enkel. Mit jedem Generationenwechsel geht damit ein
Grolteil des Wissens verloren — mit Ausnahme bestimmter Geschichten, die sich um
das Unternehmen ranken. Sie sind hoch verdichtet, anekdotisch zugespitzt und von
einem solch hohem Erinnerungswert, dass sie das Schema der drei direkt kommuni-

kativ fUreinander erreichbaren Generationen tiberdauern kénnen.

Bewailtigung von Unsicherheit (,,Sensemaking®)

»In short, what is necessary in sensemaking is a good story” (Weick 1995b, S. 61)

Da Unternehmen ihre Selbstorganisation Uber Entscheidungskommunikationen voll-
ziehen (Luhmann 2000), liegt es nahe, die Geschichten, die in ihnen erzahlt werden,
unter dem Gesichtspunkt zu betrachten, wie sie geeignet sind, Entscheidungen ab-
zusichern. Hierbei ist zunachst das Grundproblem des Entscheidens unter Bedin-
gungen der Komplexitdt zu betrachten. Heinz von Forster hat hier die Formel ge-
pragt: ,Only those questions that are in principle undecidable, we can decide.” Jede
Entscheidung wird getroffen, ohne dass gesichert werden kann, ob sie sich im kon-
kreten Fall auch als richtig herausstellt. Bundig formuliert Luhmann: "Komplexitat (...)
heil3t Selektionszwang, Selektionszwang heit Kontingenz, und Kontingenz heil3t
Risiko” (1984, S. 47).

Um diesem Risiko zu begegnen, bilden Organisationen Mechanismen der Unsicher-
heitsabsorption (March u. Simon 1977) heraus, insbesondere sind hier Entschei-
dungsprdmissen zu nennen. Sie legen kiinftige Entscheidungen nicht vollstédndig
fest, bieten aber einen Orientierungsrahmen, innerhalb dessen Entscheidungskom-
munikationen ablaufen. Gerade fiir alltégliche, routineméafig anfallende Entscheidun-
gen gibt es hinreichende Mdglichkeiten der Konditionierung und Programmierung.

Daneben findet sich aber eine Fille an Entscheidungen, die nicht festzulegen sind.
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Gerade bei diesen nimmt die Bedeutung von Geschichten zu: Der Unternehmer,
dessen Vater sich weigerte, einen Mercedes zu kaufen, fuhr nattrlich auch seiner-
seits einen Opel. Die Anekdote seines Vaters gab einen Rahmen fir die eigene Ent-
scheidung vor. Gerade die Geschichten, die Familienwerte illustrieren und weiter-
geben, vermitteln dem Unternehmen damit einen Satz von Entscheidungspréamissen:

»50 wurde es immer gemacht!” (... und so kdnnte es auch weiter gemacht werden).

Anhand spezifischer Geschichten weil® man ungeféhr, wie man zu verfahren hat,
weil3, wie einem Problem zu begegnen ist, weil}, in welche Richtung die L&sungs-
suche erfolgen sollte. Mit Weick (1995b) kénnte man dann auch vermuten, dass es
vor allem Geschichten sind, die das ,Sensemaking in organizations* bestimmen. In
den Geschichten werden Hinweise (sog. ,Cues®) gegeben, wie man mit Kunden um-
zugehen hat, wie Markte zu bedienen sind oder auch welche strategischen Positio-
nierungen vorzunehmen sind. Die Unsicherheit (Kontingenz) der Entscheidung wird
reduziert, vor allem auch dadurch, dass die Zweifel, die sicherlich auch zu der dama-

ligen Zeit existierten, nicht mitkommuniziert werden.

Je nach Erzadhlweise und Ausrichtung bringen Geschichten damit eine Elastizitat
(oder auch Widerstandigkeit) in die Organisation, die sie ohne diese ,Parallelinstanz*
nicht hatte. Die Geschichte fungiert als Entscheidungspramisse, die zukinftige Ent-
scheidungen beeinflusst. Aber auch im Nachhinein zeigt sie ihre Wirkung, denn Ge-
schichten dienen auch der Postrationalisierung von Entscheidungen. Weick spricht
davon, dass Situationen entscheidungsinterpretiert, nicht entscheidungsgeleitet sind.
Es kommt also auf die Geschichte an, die im Nachhinein zu einer Entscheidung er-
zahlt wird und darauf ob sie akzeptabel ist: ,Ein groRer Teil der Sinngebung im Se-
lektionsprozess kann verstanden werden als das Schreiben von plausiblen Rechen-
schaftsberichten, Geschichten und Sequenzen fir die Gestaltung. Mehrdeutigkeit
wird beseitigt, wenn die Gestaltung mit einer Geschichte beliefert wird“ (Weick
19953, S. 278).

Von Generation zu Generation kénnen sich die Geschichten zu Mythen entwickeln,
sie verlieren an Realitdtsbezug und gewinnen dafiir an Universalitat. Das Wesent-

liche dieser Mythen liegt dann eher in der Erinnerung an das Vertrautsein mit dem
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Unvertrauten (vgl. Luhmann 1997, S. 648). Auch wenn die Eréffnung einer Schmiede
um 1810 nichts, aber auch rein gar nichts mit der Frage zu tun hat, ob unter den
heutigen Weltmarktbedingungen in Indien eine Tochtergesellschaft zu griinden ist, so
kann der Mythos, dass auch die erste Griindung unter ungewissen politischen Rah-
menbedingungen und vor dem Hintergrund unklarer ékonomischer Entwicklungen
vollzogen wurde, seinen Teil dazu beitragen, das aktuelle Risiko zu tragen. Schlie3-
lich wissen alle, auch der Start vor beinahe 200 Jahren war hochriskant und er hat
sich als Uberaus lohnenswert herausgestellt. Mythen, so nochmals Luhmann, ,erset-
zen und erlbrigen die Kommunikationsform der Selbstbeschreibung, indem sie et-
was anderes erzahlen, etwas Befremdliches, nie Erlebtes, das gleichsam die andere
Seite der vertrauten Formen darstellt und sie in diesem Sinne komplettiert” (Luhmann
1997, S. 648; Hervorhebung im Original).

Negativ kénnen diese Mythen natirlich auch wirken. Der Umstand, dass beispiels-
weise schon der UrurgrofRvater mit einem Joint venture in Stidamerika viel Geld ver-
loren hat, entmutigt die Folgegeneration(en) ins Ausland zu gehen und kann zur
Mythenbildung beitragen, man ,solle von solchen Sachen eher die Finger lassen”.
Hat sich dieser Mythos erst einmal etabliert, erhdht sich zunachst der Begriindungs-
aufwand ,es doch noch einmal zu versuchen® und erhéht sich fir den Entscheider im
Falle des Scheiterns vor allem das Risiko, bei der nachsten Gesellschafterver-
sammlung personlich zur Verantwortung gezogen zu werden. In solchen Féllen ware
es ratsam, weitere Geschichten oder Mythen ins Feld zu fuhren, die die Abkehr von
der oder dem Vorigen stiitzen. Gerade im ,Kampf“ einer Geschichte gegen eine an-
dere Geschichte zeigt sich deren Beitrag zur Unsicherheitsabsorption — Rationalitat
hilft hier nicht weiter. Fir die Unsicherheitsabsorption scheint ,die Méglichkeit, eine
erzéahlbare Geschichte zu gewinnen, wichtiger zu sein als eine zuverldssige Rekon-
struktion von Wahrscheinlichkeiten* (Luhmann 2000, S. 213). Wer sich in Einklang
mit den Mythen wahnt, oder auch wer eine Kontinuitdt zu den Geschichten der Vor-

ganger herstellen kann, kann sich absichern — sowohl psychisch als auch sozial.
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6.3 Die entparadoxierende Funktion von Geschichten

Der zuletzt genannte Aspekt lasst sich noch weiter zuspitzen. Anfangs wurde er-
wahnt, in welch vielfaltig paradoxen Geflechten sich Personen verfangen kénnen,
wenn sie gleichzeitig ihre Mitgliedschaft in der Familie und im Unternehmen verwirk-
lichen. Eine Paradoxie lasst sich als Kontradiktion zwischen wahr bzw. richtig und
falsch beschreiben: was in dem einen System ,richtig” ist (z.B. alle Familienmitglieder
gleich zu behandeln), ist in dem anderen ,falsch® (denn im Unternehmen ist Un-
gleichheit die Maxime). Die fir die Bewaltigung dieser Paradoxien vielfach vorge-
schlagene Priorisierung des Unternehmens vor der Familie bietet Mdglichkeiten der
Entparadoxierung: die Belange des Unternehmens haben Vorrang (Simon et al.
2005). Es wird eine Regel eingefiihrt, die der Oszillation eine Richtung gibt.

,Wenn manchmal meine Mitarbeiter gesagt haben: Wir sind eine gro3e Familie, dann
gehen bei mir sofort die Alarmglocken los! Das erste, was ich gesagt habe, war im-
mer: ,Ihr werdet euch ganz gewaltig wundern. In meiner Familie sorge ich fiir den
Schwéchsten. Da habe ich ‘ne ganz andere Verantwortung. In diesem Unternehmen
sind wir eine Hochleistungsgesellschaft. Und wenn einer hier schwach wird, muss
der aus diesem Unternehmen raus, und zwar weil das Unternehmen in diesem Wett-
bewerb sonst nicht bestehen kann!’ Das sind fiir meine Begriffe zwei villig verschie-
dene Organisationsmodelle* (aus einem Interview mit dem Inhaber eines grof3en

Einzelhandelsunternehmens).

So Iasst sich die Paradoxie scheinbar recht einfach I6sen. Gleichzeitig ist jedoch da-
vor zu warnen, zu schnell zu einer ,Lésung” zu kommen. Wenn das so einfach wére,
waére es keine Paradoxie (v. Schlippe u. Groth 2006). Vielmehr geht es auch darum,
die Situation zu verstehen und sich ,in der Paradoxie zu bewegen” statt sie vor-
schnell aufzulésen. In diesem Zusammenhang ist die ,paradoxieaufldsende” Wirkung
von Geschichten in der Organisationstheorie mehrfach hervorgehoben worden:
,Mehrdeutigkeit wird beseitigt, wenn die Gestaltung mit einer Geschichte beliefert
wird, welche sie hervorgebracht haben kénnte* schreibt Weick (1995a, S. 278; vgl.
hier auch Luhmann 2000, S. 213f). Wird die Paradoxieauflésung transportiert mit

einer Geschichte, gelingt es, eine produktive Unschérfe einzufiihren.
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Waéhrend die Rationalitdt eine enge Kopplung zur Paradoxie unterhalt und damit die
Scharfe des Widerspruchs hervorhebt, stehen Geschichten eher in einem Verhaltnis
loser Kopplungen zu den Polen der Paradoxie. Sachlich (z.B. Routine/Innovation),
zeitlich (z.B. Vergangenheit/Zukunft) und sozial (Nachfolgeauswahl) wird anhand
einer Geschichte deutlich gemacht, welche Umgangsformen mit der Paradoxie sich
bewahrt haben. Am ehesten bietet dann die Geschichte sich an als ein mdglicher
Weg, die Paradoxie zu ,durchwandern® (v.Schlippe 2006)*, — ein Schritt aus der

Ostzillation zwischen den beiden Polen eines Konflikts.
7. Schluss

Es war Anliegen dieses Textes, deutlich zu machen, in welchem MaRe Geschichten
die Lebenswirklichkeiten von Menschen pragen und zwar nicht nur im privaten Be-
reich, sondern auch im Unternehmen. Die Frage, welche Geschichten dort wie er-
zahlt werden, durfte eine entscheidende Bedeutung fiir die Frage haben, wie stark
sich die Mitarbeiter mit dem Unternehmen identifizieren, wie sehr sie das Bewusst-
sein haben, in ihrem Engagement anerkannt zu sein und ob das Unternehmen auf
einer Basis gemeinsamer Werte ruht. Geschichten spiegeln die Werte eines Unter-
nehmens wieder und sie tragen sie gleichzeitig weiter und beeinflussen sie somit.
Gleiches gilt fur die unternehmerische Haltung, die sich in den Geschichten spiegelt
und zugleich von ihnen beeinflusst wird. Es lohnt sich also, sensibel fur die Ge-
schichten zu sein, die erzahlt werden und sich selbst bewusst zu werden, welchen
Geschichten man welchen Einfluss auf sich selbst gibt. Geschichten fihren im Un-
ternehmen in gewisser Weise ein Eigenleben, man kann sie nicht gezielt steuern
oder verdndern. Aber wir sind auch nicht ohnnméchtig unseren Geschichten gegen-
Uber. Wir kénnen lernen, ihnen zuzuhéren und uns auf eine Weise in das Feld des
Geschichtenerzahlens einzumischen, dass wir helfen kénnen, Geschichten eine
Wendung zu geben, die ihre positiven Funktionen starkt. Bei den negativen Ge-
schichten kdénnen wir darauf achten, auf welchen Missstand sie verweisen. Manch-

mal geht es dann darum, zu erkennen, dass sich in diesen Geschichten das Selbst-

4 Mit Bezug auf die ,5.Position” im sog. , Tetralemma*“ (Varga-v.Kibed u. Sparrer 2000)
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wertgefuhl eines getroffenen und gekrénkten Menschen — oder einer Gruppe aus-

drickt. Hier kann Wertschatzung manchmal Wunder wirken.

Mit der Frage, wie wir mit unseren Geschichten nicht nur unsere Erfahrungen wie-
dergeben, sondern auch unsere psychische und soziale Welt mitpragen — diese
Frage hat Max Frisch in seinem ganzen Werk sehr intensiv beschéaftigt. Mit einem
Zitat von ihm soll daher dieser Text enden:

»In gewissem Grad sind wir wirklich das Wesen, das die anderen in uns hinein-
sehen, Freund wie Feinde. Und umgekehrt. Auch wir sind die Verfasser der ande-
ren; wir sind auf eine heimliche und unentrinnbare Weise verantwortlich fiir das
Gesicht, das sie uns zeigen.... Wir halten uns fiir den Spiegel und ahnen nur selten,
wie sehr der andere seinerseits eben Spiegel unseres erstarrten Menschenbildes
ist, unser Erzeugnis, unser Opfer.”

Max Frisch (1964, S. 33f)
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1. Einleitung und Ubersicht

Um Familienunternehmen und Mitglieder einer Unternehmerfamilie erfolgreich bera-
ten zu kénnen, bietet es sich an, ein systemisches bzw. systemtheoretisch fundiertes
Beratungskonzept zu verfolgen — so die These dieses Artikels. Hierzu wird zunéachst
dargelegt, was das Besondere des Familienunternehmens ausmacht und wie es sich
von einer ,einfachen" Familie oder einem ,einfachen" Unternehmen unterscheidet.
Zentral wird hierfur der Begriff der Paradoxie sein, der die besondere Anforderungs-
konstellation erklart, die sich aus der Koppelung von Sozialsystemen mit wider-
spriichlichen Funktionslogiken (wie in diesem Fall: Familie und Unternehmen) erge-

ben.

In einem zweiten Teil werden zwei Typen von Beratung — Fach- und systemische Be-
ratung — kurz charakterisiert, um dann zu argumentieren, weswegen Fachberatung,
die die Koppelungen (und damit auch die Paradoxien) nicht beachtet, schadlich sein
kann und eine systemische Herangehensweise der besonderen Organisation von

Familienunternehmen eher entgegenkommt.

2. Familienunternehmen und deren paradoxe Organisation

21 Familie und Unternehmen

Koppelung von Familie und Unternehmen

Familienunternehmen sind durch die Koppelung der Sozialsysteme ,Familie" und
,Unternehmen" gekennzeichnet. Hierbei sind zwei Typen sozialer Systeme aneinan-
der gebunden (geblieben), die sich mit Beginn der Industrialisierung gesellschaftlich
immer starker voneinander entfernt haben. Deutlich wird die Verschiedenheit (und
teilweise Widerspruchlichkeit) ihrer Funktionslogiken an einer stichwortartigen und

idealtypischen Aufzahlung der jeweiligen Besonderheiten.

Funktionslogik in der Familie
In einer Familie steht die Person mit ihren Eigenarten und Besonderheiten im Vor-

dergrund. Die Interaktionsmuster realisieren sich als Interaktion unter Anwesenden,
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sind meist mindlich, durch Emotion getragen, nicht formalisiert und den individuellen
Bedirfnissen oder familidren Traditionen geschuldet. Idealerweise kann sich die Ein-
zelperson in ihrer Individualitét erleben. Sie ist grundsétzlich nicht austauschbar, ihr
personlicher Wert entsteht alleine durch ihre Mitgliedschaft in der Familie, die gewis-
sermalden eine Schicksalsgemeinschaft bildet — der Zutritt erfolgt durch Geburt oder
Heirat, der Austritt durch den Tod oder Scheidung. Auch ist ein asymmetrisches Ver-
stdndnis von Geben und Nehmen vorherrschend, und die Austauschbilanzierung er-
folgt langfristig und subjektiv. Grundsatzlich wird dabei der soziale bzw. ideelle Ge-

winn betont.

Funktionslogik im Unternehmen

Im Unternehmen wird die Person vornehmlich unter der Funktion, die sie erfillen soll,
und der Kompetenz, die sie dazu mitbringt, beobachtet. In diesem Ausfillen einer
vorher definierten Rolle wird starker formalisiert (schriftlich) und sachorientiert kom-
muniziert. Ein(e) Funktionstrégerin ist prinzipiell austauschbar, und sein/ihr Wert ent-
steht hauptsédchlich durch die Leistung, die er/sie erbringt. Der Eintritt und Austritt
wird durch bewusste Entscheidungen geleitet, und die Austauschbeziehung ist so-
wohl symmetrisch (Geld fur Leistung) als auch kurzfristig (z.B. monatlich). Die Ent-
lohnung, mithin also auch die Bilanzierung eines angemessenen Austauschs von

Geben und Nehmen erfolgt nach ,objektiven" oder sachlichen Kriterien.

Das Zusammenspiel der Systeme

Ein weiteres wichtiges Sozialsystem — auf das hier aber nicht weiter eingegangen
wird — stellen die Eigentimer (Gesellschafter) dar. Deren Mitglieder stammen zu-
meist aus der Familie, mlUssen es aber nicht. Abb.1 veranschaulicht diese drei sozi-

alen Systeme und deren Koppelung.

2.2 Regulierungsanforderungen durch paradoxe Situationen

Regulierungsanforderung durch Kontextiiberlagerung
Durch das permanente Zusammenwirken von Familien- und Unternehmenslogiken
entstehen vielfache Regulierungsanforderungen an die beteiligten Personen. Zum

einen ist hier die Kontextiiberlagerung zu nennen. Im ,normalen" Leben von Men-
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schen, die nicht mit Familienunternehmen gesegnet (oder verflucht) sind, ist Arbeit
und Privates voneinander getrennt: Man geht aus dem Haus, verlasst den privaten
Kontext, hin zur Arbeit, in den beruflichen Kontext. Hier wie dort wird man mit den
entsprechenden Rollen- und Verhaltenserwartungen konfrontiert und fillt diese mehr
oder weniger gut aus. Aufgrund der rdumlichen und zeitlichen Getrenntheit kann die
Person so relativ klar bestimmen, in welchem Kontext sie sich bewegt, und jeweils

angemessene Verhaltens- bzw. Deutungs- und Beobachtungsmuster zeigen.

Familie

Unternehmen Eigentum

Abb. 1: Jedes System erfahrt seine besondere Qualitat aus seiner autonomen Funktionserfillung,
wie auch aus der kontextualen Beeinflussung durch die jeweils anderen. Erst dieses
Zusammenwirken macht das Besondere eines Familienunternehmens aus. Ein Unternehmen, das
eine (Eigentimer-) Familie an der Seite hat, muss selbstredend seine unternehmerischen
Aufgaben erfillen, wird aber z.B. seine Fuhrungsstrukturen und seine Organisationskultur
familienahnlicher gestalten und auch zeitlich ein Denken in Generationen, und nicht in Quartalen
etablieren. Ahnlich ist es bei der Unternehmerfamilie. Hat sie ein Unternehmen zur Seite, ist eher
ein Denken in Funktionen und Kompetenzen, und nicht so sehr auf Personen und Verwandtschaft
fokussierend, zu beobachten. Ein GroBteil familidrer Entscheidungen (Karriere, Wohnort,
Nachfolge etc.) wird nach MalRgabe des Unternehmens getroffen (vgl. Groth u. Vater 2007).
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In Familienunternehmen ist dieses nicht so einfach, da sich typischerweise die Kon-
texte Uberschneiden. Man diskutiert am Esstisch Uber die Firma, spricht auf der Ge-
sellschafterversammlung Uber Privates, oder entscheidet vielleicht im Urlaub, ob der
Sohn oder die Tochter als Geschéftsfiihrerin infrage kommt. Dabei sind die Kommu-
nikationskontexte nicht klar markiert — weder Ort noch Anlass geben vor, ob nun fa-
milidre oder unternehmerische Kriterien relevant sind. Und selbst dann, wenn dieses
klar ist, kdnnte man immer noch (z.B. als Taktik) den Kontext wechseln und den Ge-
schéaftsfuhrer als Vater, die Mutter als Vorstandsvorsitzende ansprechen. Dass die-
ses zu Spannungen und Konflikten bis hin zu psychischen Erkrankungen fiihren
kann, liegt auf der Hand (vgl. Schlippe 2007, Simon 2007).

Regulierungsanforderung durch Doppelrollen

Letzteres verweist schon auf den zweiten Punkt. Nicht nur Gberlagern sich in Famili-
enunternehmen (6rtlich, thematisch) die sonst charakteristischen Kontexte, sie kon-
nen sich auch in den Personen zu Doppel- oder gar Tripel-Rollen vereinen. Dieses
wird aus den einzelnen Segmenten in Abb. 1 deutlich. Eine Person in Segment 1 ist
gleichzeitig Familienmitglied, arbeitet im Unternehmen und hat daran Eigentum; z. B.
ein(e) geschaftsfuihrende(r) Gesellschafterin. Ein(e) passive(r) Gesellschafterln wére
in Segment 3 angesiedelt, und wenn jemand aus der Familie nur im Unternehmen
arbeitet (z.B. weil sie noch sehr jung ist und keine Anteile Ubertragen bekommen

hat), ware sie in Segment 2 verortet.

Widerspriichliche Funktionslogiken fiihren zu paradoxen Situationen

Dieses ware wenig problematisch, wenn die Funktions- und Kommunikationslogiken,
vor allem der beiden Systeme Familie und Unternehmen, nicht fundamental unter-
schiedlich waren. Was in dem einen Kontext als gerecht und angemessen bewertet
wird, kann in dem anderen ungerecht und iberzogen sein. Kurz gesagt, richtig (in
der Familie) ist dann falsch (im Unternehmen) und umgekehrt. Was sich bei-
spielsweise fir einen zukinftigen Geschéaftsfuhrer ziemt, ist oftmals das Gegenteil
von dem, was von einem Sohn erwartet wird. Auf die Personen kommen also wider-
spriichliche Verhaltenserwartungen oder -anforderungen zu, die sich typischerweise

nicht klar als solche kennzeichnen. Weil es in diesem Sinne keine einzig richtigen
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Entscheidungen gibt, ist die Paradoxie sowohl das organisationale Kernstiick des

Familienunternehmens als auch die Grundherausforderung der Unternehmerfamilie.

Die Markierung dieser widerspriichlichen Anforderungen als ,Systemlogik”, der man
nacheinander oder in verschiedenen Kontexten folgen kann, stellt dabei schon eine
Form der Entparadoxierung (oder: Entfaltung der Paradoxie) dar. Typischerweise
wird die Paradoxie jedoch als eine Uberforderung erlebt; die Verhaltensanforderun-
gen oszillieren. Gesellschafter wie Familienmitglieder eines Familienunternehmens
auflern oftmals, sich ,hin- und hergerissen" zu fiihlen, denn immer wieder ist zu ent-
scheiden, ob eher fir die Familie (und gegen das Unternehmen) oder fiir das Unter-

nehmen (und gegen die Familie) optiert wird.

2.3 Paradoxien in Familienunternehmen

Der Erfolg (und somit das Uberleben) eines Familienunternehmens wie auch das ge-
sunde Miteinander in der Unternehmerfamilie hangen nun von der erfolgreichen Be-
waltigung der angedeuteten Paradoxien ab. Diese dulert sich als permanente Her-
ausforderung zur Balancierung der sich daraus ergebenden Widerspriiche, Konflikte
und Veranderungsnotwendigkeiten. Es zeigt sich, dass erfolgreiche Unternehmen
hierfir ganz eigene Lésungen finden. Diese Individualitat der Losung ist auch schon
systemimmanent angelegt — ist doch eine Paradoxie so gestaltet, dass es nicht die
eine richtige Lésung gibt, die man logisch ableiten kénnte. Unfassende Beschreibun-
gen dieser Paradoxien finden sich bei Simon, Wimmer und Groth (2005), Schlippe
und Groth (2006) und Schlippe (2007); zwei fir die Beratung relevante werden im

Folgenden kurz dargestellt.

Paradoxie I: Familie, Familienmitglieder und familidre Spielregeln sichern und
gefdahrden das Unternehmen zugleich

Will ein Familienunternehmen seine Existenz sichern, steht es vor einem schwierigen
Balanceakt. Zunachst muss jedes einzelne System seine eigenen Funktionen
erftllen, d.h. die Familie eine Familie, und das Unternehmen ein Unternehmen sein.
Gleichzeitig sind beide Systeme aneinander gekoppelt und wirken auf das jeweils

andere ein. Im Extremfall einer einseitigen Dominanz eines Systems ist das andere
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in seiner Existenz bedroht. Ein Unternehmen, das nach einer reinen Familienlogik
funktioniert, wird wahrscheinlich Uber kurz oder lang aufhéren, als Unternehmen zu
existieren. Gleiches gilt fir eine Familie, die nach unternehmerischen Gesichtspunk-

ten gefuihrt wird. Hierin liegt die konstitutive Paradoxie eines Familienunternehmens.

Wird also die Familienseite im Unternehmen zu sehr betont, besteht schnell die Ge-
fahr, dass familiare Beziehungsmuster das Unternehmen dominieren. Es wird nicht
mehr nach dem MaRstab unternehmerischer Richtigkeit, sondern familidrer Gerech-
tigkeit entschieden. Oftmals zeigt sich dies in der Besetzung von Fihrungspositio-
nen, wenn beispielsweise genau so viele Positionen geschaffen werden, wie es Ge-
schwister oder Cousins aus der Eigentimerfamilie gibt. Auch kénnen Konflikte im
Familienkreis wichtige unternehmerische Entscheidungen blockieren oder unterneh-
merisch falsche Kompromisse herbeifiihren. Ein Gesellschafterstreit kann so eska-
lieren und im Extremfall zu Realteilung oder Insolvenz fithren. Die Félle, in denen
,Familiendynamiken" Unternehmen in den Ruin getrieben haben, sind vielfach in der

Presse nachzulesen.

Halt man hingegen die Familie vom Unternehmen fern, kénnen die Gesellschafter
dann schnell das Interesse am Unternehmen verlieren. Damit werden dem Unter-
nehmen nicht nur sein Status als Familienunternehmen entzogen, sondern auch alle
Vorteile, die es gegenuber Nicht-Familienunternehmen auszeichnen: eine von den
Eigentimern garantierte Langfristigkeitsperspektive, die es vor Moden (und Hyste-
rien) des Kapitalmarkts absichert, die Méglichkeit, schnell strategische Entscheidun-
gen herbeizufiihren, der zeitweilige Verzicht auf Ausschittungen usw. Auch ist die
Ausstrahlung der Unternehmerfamilie gegeniiber der Belegschaft und den Kunden
von grofRer Bedeutung — sei es, was langfristige Geschaftsbeziehungen, Engage-
ment und Motivation der Belegschaft oder die Wirkung des Familiennamens als Mar-

kenname angeht.

Paradoxie Il: Werde zugleich den familialen wie auch den unternehmerischen
Entscheidungskriterien gerecht
In Familien wie auch in Unternehmen gelten widersprichliche Vorstellungen von Ge-

rechtigkeit. In der Familie findet man sich als Elternteil mit widerspriichlichen Ge-
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rechtigkeitslogiken konfrontiert. Die grundlegende Pramisse lautet: ,Liebe alle deine
Kinder gleich — auch wenn dieses nicht immer durchzuhalten ist oder das eine oder
andere Kind es einem dabei schwer macht. Verlasst man die Ebene der Emotions-
oder Beziehungsqualitat und betritt die Arena der ,Austauschbeziehung®, so wird die
Situation paradox. Zum einen kann aus ,gleicher Liebe" auch ein gleiches Verteilen
von Anerkennung, Aufmerksamkeit und materiellen Gutern resultieren. Diese
,»Gleichheitslogik“ sieht vor, dass alle gleich viel bekommen, unabhéngig von Leis-
tung, Fahigkeiten oder Eigenschaften. GleichermafRen gibt es aber auch eine ,,Be-
diirfnislogik®, d. h. weil man seine Kinder alle gleich liebt, und weil sie es alle gleich
gut haben sollen, muss man ihnen unterschiedlich geben, um ungleiche Startbe-
dingungen, Fahigkeiten oder Lebenssituationen auszugleichen. Wer also wenig kann

oder leistet, bekommt mehr als die anderen.

Im Unternehmen hingegen sind gerechte Ergebnisse diejenigen, die mit Kompetenz,
Leistung und Verantwortung proportional einhergehen. Wer also mehr als andere
leistet und verantwortet, bekommt auch mehr. Diese Leistungslogik ist der Bedurf-
nislogik diametral entgegengesetzt, und auch mit der Gleichheitslogik nicht kompa-
tibel.

Offensichtlich wird nun die paradoxe Situation fir die beteiligten Personen, wenn
man aufgrund der personellen und kontextmaRigen Uberlagerung und Koppelung der
Systeme Entscheidungen treffen muss, die beide Systeme angehen — z.B. bei der
Nachfolgefrage bezlglich Eigentum oder operative Fihrung. Bekommt auch das
Kind, was es ,nie geschafft hat", eine Stelle im Unternehmen? Macht es das Beste
der Kinder oder sollen alle sich die Verantwortung gleichermafen teilen? Das Erle-
ben und Argumentieren der Beteiligten wird naturgemaR zwischen den Alternativen
oszillieren.

Erfahrungsgemaf hat es sich hier bewahrt, nach Lésungen zu suchen, in denen
(auch zum Wohle der Familie) zundchst das Wohl des Unternehmens vorangestellt

wird.

Charakterisiert man unter diesen Gesichtspunkten die drei beteiligten Systeme, er-

gibt sich folgendes Bild:
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341

Die Unternehmerfamilie ist eine Familie, in der auch Fragen der Anerkennung
und Liebe im Vordergrund stehen — alles aber unter der chancen- wie
risikenbehafteten ,Kontextbedingung, dass einige (manchmal alle) Mitglieder
gemeinsam Eigentimer eines Unternehmens und im Unternehmen tatig sind.

Unternehmen und Eigentum pragen dadurch das Miteinander in der Familie.

Die Eigentiimer bilden das Gesellschaftersystem, in dem alle gemaR Gesell-
schaftervertrag festgelegten (oder auch gerade nicht festgelegten) Unterneh-
mensfragen entschieden werden — alles aber unter den Kontextbedingungen,
dass viele (oft alle) aus einer (Grof3-) Familie stammen und ein Unternehmen das
gemeinsame Eigentum darstellt. Damit ist der Gesellschafterkreis ein System, in
dem sowohl Familiendynamiken wie auch Unternehmenslogiken walten- und dies

unter der Dominanz einer gesellschaftsrechtlich verfassten Interaktionsweise.

Im Unternehmen geht es zuvorderst um dessen Uberlebensfragen, mithin also
um Fragen der Konkurrenzfahigkeit — aber unter den Kontextbedingungen, dass
die Nachfahren der Grinderfamilie qua Tatigkeit und Eigentum einen
bestimmenden Einfluss ausiiben. Das Unternehmen ist damit nicht nur unter dem
Gesichtspunkt 6konomischer Optimierung zu betrachten; es ist zudem Sinnstifter

fur die Familie und wird von dieser auch nach diesem Kriterium beurteilt.

Beratung

Beratung fokussiert zumeist nur ein System

Welchen Beitrag kann nun die Beratung zum notwendigen und unumgénglichen Pa-

radoxiemanagement in Familienunternehmen leisten? — Fiihrt man sich hierzu noch-

mals das Schaubild mit den drei Kreisen vor Augen, fallt zunéachst auf, dass sich Be-

rater jeweils nur auf Probleme innerhalb einzelner Systeme spezialisiert haben. Es

finden sich unzahlige (Fach-)Berater fiir Familien und ihre einzelnen Mitglieder (The-

rapeuten, Facharzte), fur Unternehmen (Unternehmens- und Organisationsberater)

und auch fur Gesellschafter (Steuerberater, Juristen), kaum jedoch Berater, die den

Blick auf das Gesamtsystem werfen.
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Im Folgenden wird nun die Fachberatung (Expertenberatung) und die systemische
bzw. systemtheoretisch — fundierte Beratung in idealtypisch verklrzter Form kurz ein-
gefuhrt (ausfuhrlich hierzu: Groth u. Wimmer 2004, Wimmer 2004) und hinsichtlich

ihres Anwendungsbezugs auf Familienunternehmen kommentiert

3.2 Fachberatung/Expertenberatung

,»,Objektiv richtige" Lésungen und Rationalitat

Fachberatung zeichnet sich dadurch aus, dass Experten fir ein bestimmtes Fach-
gebiet (Steuern, Recht, Psychotherapie, Organisation usw.) vom Unternehmen ,ein-
gekauft” werden, um ein bestimmtes Problem zu I6sen. Das Expertenwissen der Be-
rater ist hierbei hdufig auf ein System und dessen Logiken und GesetzmaRigkeiten
bezogen. So gesehen ist der ,Beratungsgegenstand" einer Maschine vergleichbar,
und der ,Beratungsingenieur” analysiert vor dem Hintergrund eines optimalen Funk-
tionszustands (der ,objektiv besten" L&sung) das angefallene Problem. Hieran an-

schlieflend wird eine rationale Lésung abgeleitet und umgesetzt.

Diesem Typus sind gerade Steuer- und Rechtsexperten zuzuordnen, aber auch ein
Grofteil klassischer Unternehmensberater. Differenzierter sieht es in der Familien-
therapie aus, in der sich allein schon durch den Wechsel vom Einzelnen zum Fami-

liensystem eine Abkehr vom mechanistischen Denken vollzogen hat.

Kommentar

Die in der Praxis der Beratung von Familienunternehmen immer wieder zu beo-
bachtende Fokussierung der reinen Fachberatung nur auf Problemlésung in einem
der drei Systeme kann haufig nur in den Fallen, in denen das Problem auf eines die-
ser Systeme beschrankt ist, helfen. Im Extremfall wiirden die Auswirkungen der ei-
nen Fachberatung auf die fir ein anderes System zustandige ausgelagert. Folgt man
der Idee von gekoppelten sozialen Systemen mit unterschiedlicher Funktionslogik
und den sich daraus ergebenden Paradoxien, so wird deutlich, dass die Beratungs-
aktivitdten Uber die Einzelsystemoptimierung hinausgehen sollten. Typische Bei-

spiele fiir das ,Ubersehen" der Auswirkungen auf die anderen Systeme sind:
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e Die Nachfolge wird steuerlich optimiert, ohne dass die Auswirkungen der Veran-
derungen auf die Unternehmerfamilie gesehen werden.

e Ein Unternehmen wird auf einen Konzernkurs getrimmt, ohne dass die Befind-
lichkeiten der nichttatigen Gesellschafter bedacht werden.

e Probleme innerhalb der Unternehmerfamilie werden von Therapeuten behandelt,

ohne dass das Unternehmen tberhaupt einen Unterschied macht.

Wenn aber das Zusammenspiel der drei Systeme entweder kaum oder als stérend
wahrgenommen wird, wird oftmals fir Klarheit (also: Trennung der Systeme) optiert.
Was folgt, ist ein Auseinanderbrechen der Dreiheit Familie — Unternehmen — Gesell-
schafter mit im Vergleich zum urspriinglichen Problem manchmal weit dramatische-
ren Folgen. Familie wie Unternehmen wird eine existenziell wichtige Komponente
genommen. Nach einem Verkauf und der vermeintlichen Loslésung von allem, was
Uber Jahrzehnte Familienstreitigkeit beférdert hat, fehlt es der Familie vielleicht nicht
am Geld, wohl aber an der Sinnstiftung und dem Zusammenhalt. Ahnlich ist es auf-
seilen des Unternehmens. Einmal von der Last potenzieller Zerriittungen der Eigen-
timer oder auch wiederkehrender Gesellschafterstreitigkeiten befreit, wird wahrge-

nommen, welchen Unterschied die Familie nach innen wie nach auRen machte.

Beraterseitig ist es angezeigt, hier als ,Anwalt der Ambivalenz® zu agieren, und die
potenziellen Ressourcen, die in der Balancierung der widerspriichlichen Anforderun-
gen liegen, hervorzuheben. Hierzu bieten sich unterschiedliche Strategien an, z.B.
die Einfihrung von ,Familienmanagement", das Schaffen von emotionalem Mehrwert
durch Gesellschaftertreffen, Besinnung auf die gemeinsame Geschichte, Leistung
und Identitat, systematische Konfliktpraventions- und Ldsungsstrategien, Auflésung
von Stammesdenken hin zu einer groRRfamilidren Organisation, Festlegung von Ein-
trittskriterien von Familienmitgliedern in das Unternehmen usw. Jede Familie wird

aufgrund ihrer besonderen Geschichte und Konstellation eigene L&sungen finden.
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3.3 Systemische / systemtheoretisch fundierte Beratung

Soziale Systeme und Paradoxiemanagement

Anders als in der Maschinenmetaphorik werden in der systemischen Beratung Fami-
lien und Organisationen als kommunikative soziale Systeme betrachtet (vgl. Luh-
mann 1984, 2000). Hier liegt der Blick des Beraters eher auf typischen Funktions-
(Kommunikations-) Logiken der beteiligten Systeme, deren Interaktionen und Inter-
dependenzen. In diesem Ansatz kann die Beratung bestimmte Kommunikationsan-
gebote machen, so dass das beratene System auf die Spur der eigenen Beobach-
tungsschemata und Kommunikations- und Interaktionsmuster gelenkt wird, damit es
diese aus sich heraus neu finden kann. Hier kénnen Strategien gewéhlt werden, die
an der lebendigen (erzahlten) Geschichte der Unternehmerfamilie andocken, wor-
Uber haufig die Verwobenheit von Familien und Unternehmensgeschichte deutlich
wird. Aus dem Problemblick kann man sich so ggf. von bisherigen Lésungen inspi-
rieren lassen. Der Fixierung auf das Problem kann auch dadurch entgegengewirkt
werden, dass im Gedankenspiel die Auflosung der Koppelungen vollzogen wirde,
und so indirekt deren positive Funktion deutlich wird. Hierbei braucht nicht zu schnell
auf eine Losung abgestellt werden. Es gilt im Gegenteil zunéchst die Eigenlogiken
und die historisch gewachsenen Strukturen der Systeme zu respektieren, und wei-

terhin auch deren Koppelungen zu den relevanten Umwelten zu fokussieren.

Kommentar

Der Doppelfokus auf die Eigenlogiken und die Koppelungen als Kernstiick einer
systemtheoretischen Fundierung gibt der Beratung die Mdglichkeit, Paradoxien in
den Blick zu nehmen. Die systemtheoretisch fundierte Betrachtung des Familien-
unternehmens als Einheit einer Differenz dreier unterschiedlicher Systeme verweist
auch weiterhin darauf, dass jeder Eingriff — so gut, richtig und erfolgversprechend er
auch zunachst sein mag, immer auch existenzielle Erschitterungen der gekoppelten

,Nachbar"-Systeme zur Folge hat.
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4. Fazit

Die Besonderheiten der Unternehmensform ,Familienunternehmen" lassen es rat-
sam erscheinen, das Fachwissen der Expertenberatung in ein systemisches Pro-
zesswissen und eine Theorie des Familienunternehmens zu integrieren. Idealtypisch
wird das Expertenwissen auf Einzelsystemebene eingebettet in ein Expertenwissen
um die Organisation des Familienunternehmens und ein systemisches Prozess- und
Verénderungsversténdnis1, ohne vorschnell mit einer Lésung zur Hand zu sein. Die
Herausforderung fur die Beratung eines Familienunternehmens besteht darin, die
Koppelungen und damit auch die paradoxienahrenden Einflussnahmen aus Berei-
chen, die nicht zur eigenen Kernkompetenz gehéren, in die Beratungstatigkeit zu in-

tegrieren.
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1. Einfiihrung

In Krisen und Konflikten kann es passieren, dass sich der Blick fir das Wesentliche
verengt, eine Problemfixierung eintritt und sich Meinungen und Positionen verab-
solutieren und verfestigen. Manche der Krisenfelder in Familienunternehmen sind
dabei inhdrent in der (paradoxalen) Organisationsform des Familienunternehmens
angelegt und ergeben sich aus verschiedenen Widerspriichen (z. B. zwischen Indi-
vidualitédt und Teilhabe an einer Gemeinschaft, zwischen Autonomie und Kooperation
usw.). Eine Mdglichkeit zur Konzeptionalisierung dieser Spannungsfelder bietet das
sog. ,Werte- und Entwicklungsquadrat”, was sowohl die (paradoxale) Organisation
von Familienunternehmen und Konflikten darstellen, den Blick auf Interdependenzen
und weitergehende Zusammenhange erweitern, und eine ressourcenorientierte und

wohlwollende Umdeutung ermdéglichen kann.

Zur weiteren Darstellung wird zunéchst im ersten Abschnitt dieses Artikels der para-
doxale Aufbau von Familienunternehmen darstellt, gefolgt im zweiten Abschnitt von
einer Erlduterung des Werte- und Entwicklungsquadrats. Im letzten Teil wird das
Werte- und Entwicklungsquadrat dann beispielhaft auf zwei ausgewéhlte Span-

nungsfelder in Familienunternehmen angewendet.

2. Der paradoxale Aufbau von Familienunternehmen

Betrachtet man Familienunternehmen einmal genauer, so féllt etwas auf, was man
deren ,paradoxale Organisation“ nennen kann (vgl. Simon, Wimmer und Groth 2005,
Schlippe 2007, Schlippe und Groth 2006). Ein Paradox verweist dabei auf Wider-
sprichliches, auf Spannungsfelder und gleichzeitig Unmdégliches. Beim Familien-
unternehmen entsteht dieses Spannungsfeld dadurch, dass eine Familie an ein
Unternehmen gekoppelt ist (und umgekehrt). Diese Koppelung kommt zunéchst ein-
mal durch die Eigentimerschaft zustande. Sobald diese Eigentimerschaft eine psy-
chische und soziale Bedeutung bekommt (d. h. einen Unterschied macht), und sie
nicht mehr eine beliebige, jederzeit auch anders mdgliche Investition darstellt, hort
die Familie auf, nur eine Familie zu sein, und das Unternehmen, nur ein Unter-

nehmen. Die Familie muss Familie sein, darf aber nicht nur Familie sein, und das
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Unternehmen muss Unternehmen sein, darf aber nicht nur Unternehmen sein. Beide

Seiten beginnen, sich gegenseitig zu beeinflussen.

Geschieht dieses, werden im Unternehmen nun Interaktionen, Entscheidungsricht-
linien, Organisationsformen, Unternehmenskultur, Personalentscheidungen und
strategische Ausrichtungen nicht nur auf ihre unternehmerische Richtigkeit und
Anschlussfahigkeit im Markt und bei wichtigen Stakeholdern (z. B. Produkte, Kunden,
Zulieferer, Kapital, Mitarbeiter) beobachtet und bewertet, sondern auch auf ihre
Passung zur Familie, deren Mitglieder, Geschichte, Werte und Eigenarten. Dieses

gilt umso mehr, wenn Familienmitglieder im Unternehmen arbeiten.

Vergleichbares findet auf Seiten der Familie statt. Das Unternehmen spielt fiir die
Zukunftsplanung der Kinder, als Sinn- und Identitatsstiftung fur das eigene Selbst-
verstandnis, als Lebensentwurf eine groRe Rolle, genau so wie flur die eigene
materielle (zwischen Wohlstand und Insolvenz) und soziale (Abwesenheit von Eltern,
Konkurrenz mit dem Unternehmen um Aufmerksamkeit der Eltern, Konkurrenz mit
Geschwistern um Nachfolge) Situation (vgl. Groth und Vater 2007, Plate 2008).

Diese gegenseitige Beeinflussung kann fir beide Seiten zum Vor- oder Nachteil ge-
reichen. Bedeutend ist hierbei, dass Familie und Unternehmen nach Logiken funk-
tionieren, die sich gegenseitig teilweise widersprechen und ausschlieen. So ent-
stehen Situationen, in denen eine Entscheidung gleichzeitig sowohl richtig als auch
falsch sein kann, je nachdem, ob man sich auf das Unternehmen oder auf die
Familie bezieht. Ist es z. B. richtig, fiir seine Kinder zu sorgen und ihnen ein Aus-
kommen im eigenen Betrieb zu sichern? Richtet sich diese Entscheidung nach
familialen Kriterien, wird héchstwahrscheinlich Beddrftigkeit (,er/sie hat es sonst so
schwer, wir geben ihm/ihr hier eine Chance®) oder Gleichheit (,das eine Geschwister
darf, warum nicht auch er/sie?*) angefiihrt (vgl. auch Plate 2008, Schlippe 2007).
Richtet man sich hingegen nach unternehmensbezogenen Kriterien, so wird der
Leistungsaspekt im Vordergrund stehen. Es kann also familial richtig sein, einen
nicht so kompetenten Nachkommen mit einer Stelle im Unternehmen zu versehen,

als auch unternehmerisch falsch. Man kann hier keine externen Kriterien heran-
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ziehen, sondern muss tatsdchlich entscheiden, was ,richtig ist. Das so aufgebaute

Spannungsfeld muss ausgehalten und bearbeitet werden.

Fur einen Uberblick werden die unterschiedlichen Funktionslogiken nun im Folgen-
den kurz umrissen (siehe hierzu ausfuhrlich Simon, Wimmer und Groth 2005, S. 35-
38).

In Familien steht primér das physische und psychische Uberleben und Wohlergehen
ihrer Mitglieder im Vordergrund; d. h. es geht um die einzelne Person als einzig-
artiges Individuum mit all seinen Starken und Schwéchen. Der Wert einer Person
ergibt sich schon aus der bloBen Zugehérigkeit zur Familie. Gerechtigkeit stellt tber-
wiegend auf Gleichheit von Anspriichen, Rechten, Pflichten und Erwartungen, oder
auf Bedurftigkeit ab. Man gehdrt dabei auf Lebenszeit zur Familie, denn die Zuge-
hérigkeit bestimmt sich schicksalhaft (Geburt, Adoption, Heirat). Geben und Nehmen
ist haufig asymmetrisch (Eltern-Kinder) verteilt; fir die erbrachte Leistung wird keine
unmittelbare oder mittelfristige Entlohnung erwartet. Tatsachlich ist der Gewinn, den
man aus den Beziehungen zieht, weniger materieller Natur, als emotional und ideell.

Die Kommunikation ist vorwiegend miindlich und wenig formalisiert.

In Unternehmen geht es primar um die Entwicklung, Produktion und den Vertrieb von
Produkten und/oder Dienstleistungen. Personen sind hinsichtlich der sachlich be-
grindbaren Funktionen wichtig, die sie fur die Organisation erfiillen. Als Rollentrager
missen sie prinzipiell austauschbar, d. h. auch kiindbar sein. |hr Wert ergibt sich
dabei aus der erbrachten Leistung, die unmittelbar und materiell durch Lohn oder
Gehalt vergolten wird. Gerechtigkeit wird hier Uber ein Passen von Leistung und
materieller Entgeltung (Lohn, Zugang zu Ressourcen usw.) bestimmt. Die Kommuni-

kation ist formalisiert, mit einem hoheren schriftlichen Anteil.

Im Prinzip lauft bei allem, was man im Familienunternehmen tut, immer eine doppelte
Beobachtung und Bewertung mit: Passt das zum Unternehmen und zur Familie?
Nachkommen missen sich sogar gefallen lassen, sowohl als Sohn/Tochter, poten-
zieller Gesellschafter und Manager beobachtet und beurteilt zu werden — mit még-

licherweise durchaus unterschiedlichen Ergebnissen.
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Solange Familie und Unternehmen aneinander gekoppelt sind, bleibt auch die Para-
doxie bestehen. Man kann sie nicht auflésen, sondern nur bearbeiten und (zeitweilig)
I6sen. Teilweise sind dabei heftige Oszillationen zwischen den beiden Polen des
Pardoxons zu beobachten. Eine Auflésung der Paradoxien wiirde jedoch auf Ent-
koppelung von Familie und Unternehmen hinauslaufen, was durch Insolvenz oder
Verkauf durchaus vorkommt. Langlebige Familienunternehmen hingegen haben be-
stimmte Losungen fur die jeweils spezifischen Anforderungskonstellationen ge-
funden, die durchweg individuell sind. Je nach der Unternehmens- und Familien-
geschichte und -konstellation funktionieren ganz unterschiedliche Ldsungen (vgl.
Simon, Wimmer und Groth 2005).

3. Das Werte- und Entwicklungsquadrat

Um die Komplexitdt der Zusammenhdnge in Familienunternehmen und ihr
dialektisches Verhéltnis besser zu verstehen, bietet sich als Visualisierungs- und
Konzeptualisierungsinstrument das ,Werte- und Entwicklungsquadrat® an. Auch das
Werte- und Entwicklungsquadrat beschaftigt sich mit einem Spannungsverhaltnis,
und zwar mit dem zwischen Werten Tugenden, Leitprinzipien oder Persdnlichkeits-
merkmalen. Seine weitere Verbreitung fand es durch den Psychologen Prof. Dr.
Friedemann Schulz von Thun (1989), der es auf Helwig (1967) zuriickfihrt. Schulz
von Thun (1989, S. 38) schreibt: ,Die Pramisse lautet: um den dialektischen
Daseinsforderungen zu entsprechen, kann jeder Wert (jede Tugend, jedes Leit-
prinzip, jedes Personlichkeitsmerkmal) nur dann zu einer konstruktiven Wirkung ge-
langen, wenn er sich in ausgehaltener Spannung zu einem positiven Gegenwert,
einer »Schwestertugend«, befindet. Statt von ausgehaltener Spannung laRt sich
auch von Balance sprechen. Ohne diese ausgehaltene Spannung (Balance) ver-
kommt ein Wert zu seiner (...) entwertenden Ubertreibung.“ (Hervorhebungen im

Original).

Dieses dialektische Spannungsfeld besteht nun zunachst aus zwei positiven Werten,
die in einem positiven (oder: ergdnzendem) Spannungsverhaltnis stehen. Jeder

positive Wert weist dabei eine entwertende Ubertreibung auf (vgl. Abbildung 1).
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| positives Spannungsverhéltnis

| positiver Wert 1 | positiver Wert 2 |
_entwertende _entwertende
Ubertreibung 1 Uberkompensation Ubertreibung 2

Abbildung 1: Struktur eines Werte- und Entwicklungsquadrats.

Die Verbindung zwischen den entwertenden Ubertreibungen wird ,Uberkompen-
sation“ genannt. Wenn versucht wird, der einen entwertenden Ubertreibung zu ent-
fliehen, es aber nicht gelingt, das positive Spannungsverhaltnis zu erreichen, kann es

passieren, dass man in die zweite entwertende Ubertreibung abgleitet.

Die Diagonalen stellen die ,kontraren Gegensétze“ dar, und geben eine Entwick-
lungsrichtung an. Damit sich das positive Spannungsverhaltnis aufbauen und eine
Uberkompensation vermieden werden kann, gilt es, den kontrdren Gegensatz einer
entwertenden Ubertreibung aufzubauen.

Die Konstruktion eines Werte- und Entwicklungsquadrats erfolg in sehr individu-
alisierter Weise, mit den eigenen Worten des Klienten oder Anwenders. Auch Um-
schreibungen, Wortneuschdpfungen oder Aufzdhlungen &ahnlicher Begriffe sind mdg-
lich. Die Konstruktion kann exploratorisch erfolgen, die Konstruktionsreihenfolge ist
nicht festgeschrieben. Man kann sowohl bei dem Wert oder seiner entwertenden
Ubertreibung beginnen, und dann die entwertende Ubertreibung oder den korres-
pondierenden Gegensatz konstruieren. Hierbei kénnen — je nach beschrittenem Pfad

— unterschiedliche Werte- und Entwicklungsquadrate entstehen.

Im Beratungsprozess kénnen solche Werte- und Entwicklungsquadrate genutzt
werden, um die komplexen Spannungsverhéltnisse leicht versténdlich darzustellen.
Es weist dabei einige interessante Eigenschaften auf, die sich als vorteilhaft er-

weisen konnen. Durch die Visualisierung macht es ,gefiihlte Verstrickungen® greifbar
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— und was man aufzeichnen und in eine Struktur bringen kann, erscheint der Ver-
anderung zuganglich (,you can only change what you can measure®). Das Werte-
und Entwicklungsquadrat kann weiterhin sehr komplexe Sachverhalte zusammen-

fassen und verallgemeinern.

Als zweites wird es fur jeden Klienten oder jedes Klientensystem individuell auf-
gestellt. Zwar mag das Beraterwissen des Coaches hilfreich sein, doch erscheint es
wichtig, dass die Klienten ein individuelles Werte- und Entwicklungsquadrat ent-
wickeln — mit eigenen Gegensatzen und ideosynkratischen Bezeichnungen. Dieses
erhéht die Compliance und Anschlussféhigkeit. In diesem Sinne gibt es keine
Jrichtigen” Werte- und Entwicklungsquadrate, sondern funktionale, da sie so

anschlussfahige Kommunikation ermdéglichen.

Als né&chstes beinhaltet es ein ressourcenorientiertes Reframing und gibt eine Ent-
wicklungsrichtung vor. Die entwertende Ubertreibung birgt im Kern eine zu be-
wahrende und wichtige Ressource, die einen bedeutenden Beitrag zum Gesamt-
system leistet. Man ist dabei jedoch ,lbers Ziel hinaus geschossen”. Die Entwick-
lungsrichtung ist durch den kontrédren Gegensatz angegeben. Das Konzept der aus-
gehaltenen Balance impliziert dabei, dass der Kern des zweiten positiven Wertes

schon angelegt ist, was fiir manche Klienten entlastend ist.

Schlussendlich kann das Werte- und Entwicklungsquadrat auch in Konflikten ver-
mittelnd wirksam werden. Haufig werfen sich die Konfliktparteien gegenseitig vor, fir
die jeweils entgegengesetzte entwertende Ubertreibung zu stehen. Die Wert-
schéatzung, die durch das ressourcenorientierte Reframing vorgenommen wird, sowie
die Notwendigkeit der gegenseitigen Balance (man benétigt die andere Seite fur

Ausgewogenheit!) kénnen als Rahmen fiir eine Verhandlungslésung dienen.

Da das Werte- und Entwicklungsquadrat auf wertschatzende und ressourcenorien-
tierte Weise ein Spannungsfeld zu fassen vermag, wie es auch in Familienunter-

nehmen gegeben ist, liegt es nahe, es dort in Beratung und Coaching einzusetzen.
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4. Ausgewihlte Spannungsfelder in Familienunternehmen

Die paradoxen Anforderungslagen, die in einem Familienunternehmen bearbeitet
werden mussen, sind mannigfaltig. Grundlegend ist dennoch, dass man es mit zwei
unterschiedlichen und widerspriichlichen Werten zu tun hat, die dennoch beide ihre
Berechtigung haben und nicht ohne schwerwiegende Konsequenzen aus der
Gleichung gestrichen werden kénnen. Es sei darauf hingewiesen, dass solche dia-
lektischen Spannungsfelder nicht auf Familienunternehmen (also die Koppelung von
Familien- und Unternehmenslogik) beschrankt sein missen, sondern sich auch in
der organisationalen Architektur und Strategie des Unternehmens wieder finden (vgl.
die ,straff-lockere Fuhrung® nach Peters und Waterman 2003, sowie die

»schopferische Kraft des »und«“ nach Collins und Porras 2003).

Im Folgenden werden zwei verschiedene Spannungsfelder erldutert, die im Rahmen
der Beratungspraxis auftreten. Fir die dargestellten Werte- und Entwicklungs-
quadrate gilt, dass die Themen auch anders konstruiert werden kdnnen, wodurch
dann andere Aspekte im Vordergrund stinden. Dennoch sind die unteren Be-
schreibungen relativ ausfuhrlich gehalten, um die Komplexitat der Zusammenhange
zu illustrieren. Hierbei nimmt das erste Werte- und Entwicklungsquadrat auf der
Familienseite seinen Ausgang und spannt den Bogen zwischen dem Individuum und

der Gruppe, sowie Familie, Gesellschafter und Unternehmen.

Das zweite stellt eher auf die strategische Ausrichtung des Unternehmens zwischen

Autonomie und Kooperation ab.

41 Eigenstidndige individuelle Entwicklung vs. Bindung und Teilhabe an

gemeinschaftlichen Prozessen

Ein Werte- und Entwicklungsquadrat im Spannungsfeld von individueller Entwicklung
und Gruppenzugehdrigkeit ist in
Abbildung 2 dargestellt. Im Folgenden werden die Hintergriinde der Konstruktion

beschrieben.
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Von Eltern wird des Ofteren ge&uRert, man wolle sich ,nicht in die Entwicklung der
Kinder einmischen” — sie sollten ,ihren eigenen Weg gehen®. Als Eltern méchte man
(idealtypisch unterstellt) das Beste fir die Kinder. Sie sollen gemaR ihrer Anlagen
und Interessen glicklich werden (d. h. man schaut auf die individuellen Eigenarten
des Nachkommen). Diese Logik ist sehr familial gepragt und stellt auch darauf ab,
dass die Kinder selbststandig sind und unabhangig von den Eltern eine eigene
Familie griinden. Dieses geht mit der Tendenz der Nachfahren einher, sich eine
Familie unabhéngig von der eigenen Kernfamilie aufzubauen. In der Struktur des
Werte- und Entwicklungsquadrat kénnten wir also ,den eigenen Weg gehen lassen®

als positiven Wert notieren (positiver Wert 1: Den eigenen Weg gehen).

Den eigenen Weg — Soziale Bindung an Positiver Wert
gehen (lassen) Familienunternehmen
Keine Beziehung zum Delegation/ Entwertende
Familienunternechmen/ | e— Forcierte Gefolgschaft/ Ubertreibung
Reaktanz Unterordnung

Abbildung 2: Werte- und Entwicklungsquadrat im Spannungsfeld von Individualitdt und
Gruppenbindung.

Diesem Wert, der stark auf das Individuum abstellt, wird nun im Familienunter-
nehmen ein anderer entgegengestellt, der stark auf emotionale und soziale Bindung
an eine andere Entitat setzt. Hierbei kann es sich um den Gesellschafterkreis, das

Unternehmen oder sogar die eigenen Vorfahren handeln.

Damit das Familienunternehmen langfristig bestehen kann, ist es gesellschafterseitig
empfehlenswert, dass ein emotional positives, sinnstiftendes Band zum Unter-
nehmen besteht. Versteht sich der Gesellschafterkreis hingegen als Ansammlung
von Einzelinvestoren, die ihren Gesellschafteranteil nur unter einer Shareholder-
Value-Logik betrachten, geht dem Unternehmen eine wichtige Ressource verloren.

Die Méglichkeit zu langfristigen Investitionen, eigenkapitalgestitzter Entwicklung und
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finanzieller Thesaurierung werden so unwahrscheinlicher. Ein Druck zu kurzfristigen
und mdglichst hohen Dividendenausschittungen vergibt so einen strategischen
Vorteil des Familienunternehmens und kann zu einem Abfluss von Kapital fiihren
(vgl. Simon, Wimmer und Groth 2005, S. 20, 234-248). Auf einer anderen Ebene
stellt jeder Gesellschafter eine potenzielle Ressource dar, der dem Unternehmen
wichtige Beobachtungen von Markt- und gesellschaftlicher Entwicklung und stra-
tegische Impulse zur Verfugung stellen kann. Und schlussendlich sollte auch ,pro-
fessionelle Eigentimerschaft® (,professional ownership“) gelernt sein, was Zeit und
Aufwand erfordert (aber unwahrscheinlicher wird, wenn man das Unternehmen als
Kuh, die man melken kann, betrachtet). Bevor wir zu den anderen Bezugspunkten
kommen, kénnen wir fir das Werte- und Entwicklungsquadrat festhalten: es gilt, in
positiven Kontakt mit dem Familienunternehmen zu kommen und eine positive Bin-
dung zu halten (positiver Wert 2: Soziale Bindung). Hierzu kann z. B. der Aufbau
groRfamilialer Strukturen gehéren. Auch der Bezug auf eine gemeinsame Familien-
und Unternehmensgeschichte und der Aufbau einer Identitat als Unternehmerfamilie

gehéren hierzu’.

Unternehmensseitig stellt sich die Frage nach der Nachfolge — sei es im operativen
Geschaft oder auf Beirats- und Aufsichtsratsebene. Durch die Vermischung von
Unternehmens- und Familienrollen (d. h. die Mutter ist z. B. gleichzeitig geschafts-
fuhrende Gesellschafterin, die Tochter gleichzeitig Assistentin der Geschéaftsleitung)
kommt hier etwas zum Tragen, dass als Delegation eines Vermachtnisses begriffen
werden kann (vgl. Schlippe und Groth 2006, Simon 2002, 2007). Hier kann ein
impliziter Auftrag an die Nachkommen bestehen, das eigene Lebenswerk fort zu
fuhren, oder alles genau so zu machen, wie man selbst. Akzeptieren die Nach-
kommen diese Beziehungsdefinition, so kommt es zu Unterordnung und Akzeptanz
der Delegation (entwertende Ubertreibung 2: Delegation, forcierte Gefolgschaft,

Unterordnung). Auf der anderen Seite ist auch eine reaktante Reaktion bemerkbar.

" Die risikoreiche Alternative ist der typische Zerfall in das Drei-Generationen-Schema ,Grofeltern-
Eltern-Kind“. Beim Familienunternehmen werden die eigenen Geschwister (als Gesellschafter!)
genau so wichtig wie die Cousinen und noch weiter entfernte Verwandtschaftsgrade, obwohl man
sie moglicherweise kaum noch kennt. Baut man zu ihnen keine positive Beziehung auf, besteht die
Gefahr, dass sich der Gesellschafterkreis in einen Shareholderkreis verandert, oder im Konfliktfall
keine stlitzende Beziehung vorhanden ist.
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Dieses meint die Versuche, die bedrohte Freiheit wieder her zu stellen, und kann
neben Gefechten fur die bedrohte Eigensténdigkeit auch die Abkehr vom Familien-
unternehmen bedeuten. Andererseits kann es auch zur Abkehr kommen, wenn nicht
genligend starke Bindungen aufgebaut wurden, d. h. das Familienunternehmen ist
entweder nur eine Investition oder wird mit negativen Aspekten beladen (entwer-

tende Ubertreibung 1: Reaktanz/keine Beziehung zum Familienunternehmen).

4.2 Strategie zwischen Autonomie und Kooperation

Das Spannungsfeld zwischen Autonomie und Kooperation stellt ebenfalls ein haufig
vorkommendes Thema in Familienunternehmen dar. Das Thema weist dabei sowohl
nach innen (als Fihrung des Familienunternehmers innerhalb des Unternehmens)
und nach auf3en (als strategische Aufstellung des Unternehmens im Markt). Hier wird
der Fokus auf das Aufenverhéltnis gelegt (siehe Abbildung 3). Ein Werte- und Ent-
wicklungsquadrat beziiglich des Innverhéltnisses kann andere entwertende Uber-

treibungen aufweisen.

| Autonomie | — | Kooperation Positiver Wert
Isolation Fremdbestimmung Entwertende
Ubertreibung

Abbildung 3: Werte- und Entwicklungsquadrat fir das Spannungsfeld zwischen Autonomie und

Kooperation (extern).

Die unternehmerische und finanzielle Autonomie eines Familienunternehmens stellt
oftmals einen herausragenden Wert dar (vgl. Simon, Wimmer und Groth 2005, S.
195-199, Wimmer, Domayer, Oswald und Vater 2005, S. 156-172). Man verlasst sich
auf die eigenen Kompetenzen und die schnellen Entscheidungen, die bei einem gut
abgestimmten Eigentliimerkreis mdglich sind. Wachstum findet eher organisch statt

und wird aus dem Eigenkapital finanziert. In Zeiten guter Ertrdge werden diese haufig



Paradoxiemanagement mit dem Werte- und Entwicklungsquadrat 191

thesauriert, um dem Unternehmen diese Autonomie zu gewahrleisten, und nicht

ausgeschiittet (positiver Wert 1: Autonomie).

Fremde hingegen mdchte man nicht im Unternehmen haben, die einem in stra-
tegische Entscheidungen hinein reden oder Anspriiche stellen — wie etwa Banken
oder Berater (entwertende Ubertreibung 2: Fremdbestimmung). Dieses Bestreben
Ubersieht, dass kein Unternehmen in vollkommener Unabhé&ngigkeit existieren kann.
Kooperation ist notwendig, sei es mit Kunden, externen Kapitalgebern, anderen
Unternehmen, Lieferanten oder Beratern (positiver Wert 2: Kooperation) um zu
Wachsen, Marktchancen wahr zu nehmen, andere Markte zu erschlieRen (z. B.

durch Jointventures) — ja sogar, um Unabh&ngig zu bleiben!

Bei Uberbetonung des Werts der Autonomie besteht jedoch die Gefahr, dass sich
das Unternehmen von Impulsen von Aulen abschlief3t. Dann besteht die Tendenz,
alles im Unternehmen selbst zu machen — auch das, was man besser an aufiere
Partner geben sollte. Unternehmerische Potenziale kdnnten nicht realisiert werden,
da man keine externen Finanzméglichkeiten in Erwégung zieht (entwertende Uber-

treibung 1: Isolation).

5. Fazit

Familienunternehmen bauen auf einer Paradoxie auf, die sich dadurch ergibt, dass
Familie und Unternehmen aneinander gekoppelt sind, und man sich jeweils mit den
unterschiedlichen und widerspriichlichen Beobachtungs-, Bewertungs- und Funk-
tionslogiken auseinandersetzen muss. Es entstehen so lebenswichtige Entschei-
dungslagen (z. B. zwischen Autonomie und Kooperation), die von den Betroffenen
bearbeitet werden mussen. Ein Werkzeug zur Visualisierung und Konzeptualisierung
dieser paradoxen Anforderungen stellt das Werte- und Entwicklungsquadrat dar.
Durch die individuelle Konstruktionsweise, ein wertschatzendes und ressourcen-
orientiertes Reframing und eine aufgezeigte Entwicklungsrichtung kénnen so im

Coaching- und Beratungsprozess wichtige und nachhaltige Impulse gesetzt werden.
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1. Einfiihrung

Die Tatigkeit von Interim Managern in Familienunternehmen konzentriert sich haufig
auf zwei Aufgabengebiete: Auf den Einsatz als ,Prinzregent” oder als Krisenmana-
ger. Auch wenn die jeweilige Ausgangssituation und Konstellation im Familienunter-
nehmen in beiden Einsatzfeldern voneinander abweichen kénnen, so gibt es fur die
Arbeit eines Interim Managers grundlegende Faktoren, die fir alle Einsatzarten glei-
chermafen gelten. Bei jedem Einsatz sind erneut Rolle, Funktion und Aufgabe des
Interim Managers in Bezug auf das Familienunternehmen bzw. auf die Unterneh-
merfamilie zu klaren. Zudem sind wechselseitig die Verhaltensweisen und das Ver-
héltnis von Interim Manager und Unternehmerfamilie situationsadaquat zu definieren,

zu beobachten und im Falle von Verédnderungen flexibel und reaktiv zu gestalten.

Auf die Tatigkeit eines Interim Managers in einem Familienunternehmen wirkt sich
neben der Problematik der Installation eines familienfremden Managements zusatz-
lich die jeweilige Situation aus, die seinen Einsatz notwendig macht: Muss eine un-
geplante Nachfolgesituation (z. B. durch Krankheit oder Tod eines geschéftsflihren-
den Familienmitgliedes) gelst oder eine Existenzkrise des Familienunternehmens
bewaltigt werden, befinden sich die beiden zentralen Systeme, die diesen Organi-
sationstypus kennzeichnen, namlich ,Familie“ und ,Unternehmen®, in einer Ausnah-
mesituation. Entsprechend der jeweiligen Ausgangslage sind neben den klassischen
Erfolgsregeln eines familienfremden Managements spezifische Faktoren bei dieser

Einsatzart durch den Interim Manager zu beachten.

In dem folgenden Beitrag werden zunachst die Besonderheiten und Eigenarten des
Organisationstypus ,Familienunternehmen® dargestellt. Die vorgestellten Beschrei-
bungsmodelle der unterschiedlichen Dimensionen eines Familienunternehmens die-
nen gleichzeitig als hilfreiche Analyse-Instrumente zur Identifikation verschiedener
Entscheidungssituationen sowie von Rollen und Erwartungshaltungen der beteiligten
Akteure. Sie kénnen dazu dienen, die Ausgangslage im Familienunternehmen und
die an den Interim Manager gestellten Forderungen zu klédren. Auf dieser Grundlage
werden allgemeine und spezifische Einflussfaktoren und Fallstricke fur die Arbeit des

familienfremden (Interim) Managers behandelt, die aus dem ,Familien-Faktor” dieses
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Organisationstypus resultieren. AbschlieRend werden besondere Anforderungen und
Erfolgsregeln fur die Tatigkeit eines Interim Managers in Familienunternehmen, und
zwar jeweils aus der Perspektive des Interim Managers und der Unternehmerfamilie,

skizziert.
2. Eigenarten von Familienunternehmen

Die Arbeitseinséatze eines Interim Managers in einem Familienunternehmen kénnen
sich von denen in einer Publikumsgesellschaft erheblich unterscheiden. Die Beson-
derheiten des Einsatzes beruhen auf den Spezifika dieser Unternehmensform. Um
die Eigenheiten und die Herausforderungen solcher Einsétze sinnvoll einordnen und
den Gegebenheiten in adaquater Form Rechnung tragen zu kénnen, erscheint eine

grundlegende Auseinandersetzung mit diesem Organisationstypus angebracht.

Dazu ist es zundchst notwendig, eine griffige und realitdtsgerechte Definition der Or-
ganisationsform ,Familienunternehmen® zu bestimmen. Sowohl in praxisnahen For-
schungen als auch in den wissenschaftlich-theoretischen Auseinandersetzungen in
diesem noch jungen Forschungsfeld existiert bereits eine grof3e Variantenvielfalt an-
gebotener Definitionen und Unterscheidungsversuche dieser Unternehmensart in
Abgrenzung zu Nicht-Familienunternehmen'. Zur Vermeidung von Ungenauigkeiten
und Nachteilen spezifischer Eingrenzungsanséatze werden Familienunternehmen fiir
die folgenden Ausfiihrungen in Anlehnung an die Begriffsbestimmung des WIFU?
definiert: Demnach fallen Unternehmen in die Kategorie ,Familienunternehmen®,
wenn sie sich im Eigentum einer oder mehrerer Familien bzw. Familienverbande be-
finden und die Entwicklung des Unternehmens durch den bestimmenden Einfluss der
Familienmitglieder gepragt wird®. Die Einflussnahme einzelner oder aller Mitglieder
der Unternehmerfamilie kann dabei aus unterschiedlichen Rollen, z. B. als Mitglied

der Gesellschafterversammlung oder als aktiver Gesellschafter-Geschaftsfihrer, re-

Eine aktuelle Ubersicht von Definitionskonzepten liefert Wiechers (2006), S. 31ff.
WIFU — Wittener Institut fir Familienunternehmen der privaten Universitat Witten/Herdecke. Erstes
universitéres Institut im deutschsprachigen Raum, das sich seit 1998 mit Fragen zu Familienunter-
s nehmen beschaftigt.

Siehe Simon, Wimmer, Groth (2005), S. 6.
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sultieren. Diese Form der Festlegung erlaubt eine gréenunabhéngige Definition die-

ser Unternehmensart, die auch den Realitaten in der Praxis gerecht wird®.
21 Wechselseitige Pragung von Familie und Unternehmen

Fir die Arbeit in einem Familienunternehmen ist es im Gegensatz zu anderen Orga-
nisationstypen wichtig, die ,angeschlossene” Unternehmerfamilie als relevanten
Faktor zu berticksichtigen und ihre Position und Bedeutung fur das Unternehmen zu
verstehen. Denn die Besonderheiten und Eigentiimlichkeiten eines Familienunter-
nehmens als Einsatzort fur Interim Manager resultieren aus der spezifischen Ver-
knipfung von Unternehmerfamilie und Unternehmen. Den Ansétzen von Wimmer et.
al und Simon folgend, wird davon ausgegangen, dass bei Familienunternehmen eine
Ko-Evolution der Systeme ,Familie* und ,Unternehmen® stattfindet®. Diese Kopplung
von zwei Systemen, die ansonsten sehr unterschiedlichen Logiken und Spielregeln

folgen, fuihrt zu einer nachhaltigen und gegenseitigen Pragung.

Fir den Interim Manager stellt der Einsatz in einem Familienunternehmen zwei Her-
ausforderungen dar: Einerseits hat er ein Unternehmen zu betreuen, an das eine
Familie ,angehangt” ist, und das unter Umstdnden durch einige ihrer Mitglieder ge-
fuhrt wird; andererseits steht er in engem Austausch mit einer Familie, in deren Ei-
gentum sich ein Unternehmen befindet. Besitz und Fihrung, Unternehmen und Fa-
milie stehen in einem Verhéltnis zueinander, das wechselseitig die Entwicklung be-
einflusst. Daher lassen sich in der Praxis auf der Unternehmensseite eine Reihe von
Spezifika beobachten, die in Nicht-Familienunternehmen meist eine deutlich gerin-
gere Relevanz besitzen (z. B. die Problematik der Nachfolge, die Aversion gegen-
Uber familienfremdem Eigenkapital, Fortschreibung von Erfolgsmustern der Vergan-
genheit, ausgepragte personliche Beziehungen zu Kunden und Lieferanten, starke

Kundenorientierung, ausgepragte Werteorientierung, hohe Motivation und Leistungs-

Die haufige Gleichsetzung von Unternehmen mittelstandischer GréRenordnung und Familienunter-
nehmen fihrt zu einer unnoétigen Ausgrenzungen und Trennungsunscharfen. Demnach wirden
prominente Vertreter dieser Unternehmensart wie z. B. Haniel, Henkel, Oetker, Merck, Voith etc.,
die mafRgeblich durch die Eigentiimerfamilien geprégt sind, nicht unter diesen Unternehmenstypus
fallen; siehe hierzu auch Hennerkes (1998), S. 27.

° Vgl. Wimmer (2005), S. 7ff., Simon (2002a), S. 8. Die folgenden Ausfiihrungen basieren auf diesen
Grundlagen.
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bereitschaft der Mitarbeiter etc.). Gleichzeitig unterscheiden sich Unternehmerfami-
lien durch Strukturmerkmale bzw. in ihrer Kommunikations- und Verhaltensweise
haufig von Familien, die nicht an ein Unternehmen angeschlossen sind (z.B. starke-
rer Bindungseffekt der erweiterten Familie durch gemeinsames Eigentum, Unterord-
nung individueller Bedirfnisse unter die Anforderungen des Unternehmens, Funktio-
nalisierung der Familienmitglieder auf das Unternehmen, Ausrichtung der familienin-
ternen Kommunikation auf unternehmensrelevante Faktoren und weniger auf indivi-
duelle Aspekte einzelner Familienmitglieder, Erwartungshaltungen hinsichtlich Aus-
bildung und Berufswahl gegeniiber der Folgegenerationen bzw. gegeniber eingehei-
rateter Ehepartner beziglich der Eingliederung und Anpassung an das familienin-

terne Kultur- und Wertesystem)®.

Die Chancen und Risiken von Familienunternehmen resultieren demnach aus dem
wechselseitigen Prégungsprozess von Unternehmen und Familie. Dies flhrt dazu,
dass bei Familienunternehmen die gréRten Stérken gleichzeitig auch die gréften
Schwaéchen sind. Fur die Entwicklung beider Systeme ist es daher von zentraler Be-
deutung, ob die Entscheidungstrédger auf beiden Seiten Strukturen und Prozesse
etablieren, die ein Auseinanderhalten von Problemen und Interessen der Familie auf
der einen Seite und dem Unternehmen auf der anderen Seite ermdglichen. Nur mit
Hilfe entsprechender Mechanismen (z. B. extern besetzter Aufsichtsrat, Familienrat,
aktives Familienmanagement etc.) lassen sich zwischen berechtigten Eigentimer-
interessen der Familie und den damit h&ufig verbundenen familieninternen Konflikten
zum einen und den Uberlebensnotwendigkeiten des Unternehmens zum anderen
unterscheiden und Entscheidungen herbeifiihren die auf den Erhalt des Gesamtsys-
tems abzielen. Gelingt dies nicht, wird das Unternehmen Austragungsort nicht mehr
beherrschbarer, hochemotionaler, familieninterner Konflikte, die meist seinen Unter-

gang bedeuten’.

Die beschriebene Grundkonstellation in Familienunternehmen weist auf eine zentrale

Eigenart dieses Organisationstypus hin, und zwar auf die systematisch angelegten

Siehe hierzu insbesondere Wimmer et. al (2005), S. 191ff.
Vgl. Wimmer et. al (2005), S. 8, bzw. S. 93ff.
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Entscheidungsparadoxien®. Durch die Verkniipfung der sozialen Spielfelder ,Familie®
und ,Unternehmen® kénnen fiur die Beteiligten in einem Familienunternehmen regel-
maRig paradoxe Handlungsaufgaben entstehen, die sie in Entscheidungskonflikte
zwischen einer sachlich-6konomischen und emotional-persénlichen Handlungsorien-
tierung bringen. Diese paradoxen Konflikte zwischen Familie und Unternehmen sind
dadurch geprégt, dass der Konflikteilnehmer in dem Moment, in dem er in dem einen
Kontext einen Sieg erringt, gleichzeitig jedoch in einem anderen Kontext eine Nie-

derlage hinnehmen muss. Abbildung 1 verdeutlicht diesen Zusammenhang:

Kontext Familie Kontext Unternehme

A (,richtig” in der Familie) B (,,richtig” im

Unternehmen)

= nicht-A (,,falsch“ in der
Familie)

= nicht-B (,falsch“ im
Unternehmen)

nicht-A und nicht-B

»falsch“ in der Familie und im Unternehmen

Entnommen aus: Simon, Wimmer, Groth (2005), S. 29

Abb. 1: Entscheidungsoptionen und -paradoxien in Familienunternehmen

,Was nach familidren Kriterien als »richtig« (z. B. A) erscheint, wird unter unterneh-

“® So steht beispiels-

merischen MaRstaben als »falsch« (B) beurteilt und umgekehrt
weise die Gesellschafterfamilie vor einer solchen Problematik, wenn sie erkennt,
dass ein im Unternehmen als Geschéftsfuhrer tatiges Familienmitglied seiner Auf-
gabe nicht gewachsen ist. Die typische Reaktion im Kontext des Unternehmens ware

die Entlassung des Geschéftsfiihrers. Im Kontext der Familie ist diese Handlungsop-

& Vgl. hierzu Simon, Wimmer, Groth (2005), S. 27ff. Die folgenden Ausfiihrungen basieren auf den

hier dargelegten Uberlegungen.
° ebda., S. 29
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tion, die in der Regel als ,Verstol3“ gewertet wird, jedoch schwer denkbar und umzu-
setzen. Das Festhalten an dem Familienmitglied (z. B. Vater und Mutter an ihrem
Sohn) stellt im Kontext ,Familie“ eine ,natirliche” und als richtig empfundene Ver-
haltensweise dar. Die gleiche Verhaltensweise bedeutet im Kontext des Unterneh-
mens ein unverantwortliches Verhalten der Gesellschafter, dem Unternehmen, ge-

geniber.

Ein zentraler Erfolgsfaktor fir das Fortbestehen von Familienunternehmen als Fami-
lienunternehmen besteht demnach darin, Verhaltens- und Entscheidungsstrukturen
zu entwickeln, die es ermdglichen, entsprechende Entscheidungskonflikte zu bear-
beiten, ohne abschlieRend zugunsten der einen oder anderen Seite zu entscheiden.
Dieser Aspekt der Entscheidungsfindung zwischen Familienunternehmen und Unter-
nehmerfamilie stellt eine der zentralen Herausforderungen und Erfolgsfaktoren fiir
die Téatigkeit eines familienfremden Managements bzw. eines Interim Managers in
Familienunternehmen dar, handeln diese doch in der Regel ihrer Aufgabe entspre-

chend im Sinne des Unternehmens und damit u. U. falsch im Sinne der Familie.

2.2 Rollen, Positionen und Erwartungen der Akteure in Familienunterneh-

men

Neben den skizzierten grundlegenden Pragungen von Familie und Unternehmen in
Familienunternehmen stellen die verschiedenen Rollen, die die beteiligten Akteure
einnehmen und aus denen sie unterschiedliche Erwartungen formulieren kénnen,
eine Besonderheit von Familienunternehmen dar. So kann ein und dieselbe Person
unterschiedliche Kommunikations- und Verhaltensweisen gegeniiber anderen Mit-
gliedern des Familienunternehmens an den Tag legen, je nachdem, aus welcher
Rolle heraus sie agiert. Gleichzeitig kann sie sich unterschiedlichen und z. T. wider-
spriichlichen Erwartungen eines anderen Mitgliedes des Familienunternehmens aus-
gesetzt sehen, abhangig von der jeweils eingenommenen Rolle (z. B. als Sohn oder
als untergebener Mitarbeiter, als Bruder oder als gleichberechtigter Gesellschafter-

Geschaftsfuhrer)'°.

' Siehe hierzu auch: Simon (2002b), S. 29f., Simon (2002c), S. 37f., Simon, Wimmer, Groth (2005),
S. 17.
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Eigentiimer

Unternehmen

Abbildung 2: 3-Kreis-Modell nach Taguiri, Davis’

Zur Erfassung und Verdeutlichung dieser komplexitat- und konfliktstiftenden Eigenart
von Familienunternehmen bietet sich das in den 80iger Jahren auf der Basis der Ar-
beiten von Taguiri und Davis entwickelte 3-Kreis-Modell von Familienunternehmen
an''. Das in Abbildung 2 dargestellte Modell veranschaulicht die Zusammenhange in
Familienunternehmen in Form eines Gesamtsystems, das sich aus den drei Uber-
lappenden und dennoch unabhédngigen Subsystemen ,Unternehmen®, ,Familie“ und
»Eigentimer zusammensetzt. Ergdnzend zu den vorher beschriebenen Subsyste-
men ,Familie® und ,Unternehmen® kommt hier die Dimension ,Eigentum® hinzu.
Diese weitere, vor allem juristisch gepragte und der Rechtslogik folgenden Dimen-
sion in einem Familienunternehmen weist auf zusatzliche Komplexitdt und Konflikt-

potentiale hin'2.

Diesem Strukturierungsrahmen entsprechend lassen sich 7 verschiedene Rollenpro-

file fir die Akteure eines Familienunternehmens klassifizieren:

1; Siehe hierzu: Taguiri, Davis (1982), S. 200.
Vgl. Simon (2002a), S. 13, sowie Simon (2002c) S. 50f.
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Nr. | Rollenprofil

1 Familienmitglied, das weder Anteile am Unternehmen besitzt noch im Unter-
nehmen mitarbeitet. Beispiel: Ehepartner, Nachkommen im Kindesalter

2 Anteilseigner, der weder zur Familie gehdrt noch im Unternehmen arbeitet.
Beispiel: Stiller Teilhaber, Eigenkapitalgeber

3 Mitarbeiter im Unternehmen, der weder Teil der Familie ist noch Anteile am
Unternehmen besitzt. Beispiel: Gewerbliche und kaufmannische Mitarbeiter,
Fremdmanager, Interim Manager

4 Familienmitglied, das am Unternehmen beteiligt ist, jedoch nicht in diesem
arbeitet

5 Mitarbeiter des Unternehmens, der am Unternehmen beteiligt ist, jedoch nicht
zur Familie gehdrt. Beispiel: Minderheitsbeteiligter Fremdmanager

6 Familienmitglied, das im Unternehmen arbeitet, jedoch nicht Uber Anteile
verfiigt. Beispiel: Mitarbeitender Schwiegersohn, im Unternehmen beschaf-
tigte Nachkommen der Gesellschafter (potentielle Nachfolger) vor Anteils-
Uibergang

7 Familienmitglied, das sowohl Anteile am Unternehmen hélt als auch darin

arbeitet. Beispiel: Klassische Figur des Familienunternehmers als Familien-

oberhaupt und Geschéftsfihrender-Gesellschafter

Tab. 1: Rollenprofile der Akteure in Familienunternehmen nach Taguiri, Davis; ent-

nommen und leicht modifiziert aus Wiechers (2006), S. 19f.
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Durch die Anwendung dieses Modells lassen sich nach einer Zuordnung der Schlis-
selpersonen eines Familienunternehmens Randbedingungen und EinflussgréRen der
Verhaltensweisen einzelner Akteure identifizieren und erklaren, die aus der Sicht ei-
nes AuRenstehenden auf den ersten Blick lediglich durch ,irrationale Verhaltenswei-
sen“ zu erkldren sind. Gerade fur die Tatigkeit eines Interim Managers, der u. U.
kurzfristig in einem Familienunternehmen mit systemimmanenten komplexen Rollen-
und Beziehungsstrukturen zum Einsatz kommt, dirfte dies ein hilfreicher Denkrah-
men sein, inter- und intrapersonelle Konflikte, Rollengegensatze und -verwechselun-
gen, Dilemmata und Zielinkongruenzen zu analysieren'. Er hilft dem Praktiker bei
der Einordnung einzelner Akteure des Familienunternehmens und ihrer potentiellen
multiplen Rollen und Erwartungen aneinander sowie der Positionierung und Rollen-
definition des Interim Managers im Systemverbund aus Sicht des Familienunterneh-

mens.

Gleichzeitig macht es das Modell méglich, Familienunternehmen als die Summe ei-
ner Ko-Evolution der drei Systeme ,Familie®, ,Eigentum® und ,Unternehmen” zu be-
trachten, und die zentralen Besonderheiten und Herausforderungen von Familien-
unternehmen aus ihrer Eigenheit heraus zu verstehen': Familienunternehmen ver-
fugen Uber einzelne Subsysteme, die jeweils ihren eigenen charakteristischen Ei-
gendynamiken und Spielregeln folgen, sich jedoch gleichzeitig pragen und wechsel-
seitig beeinflussen. Durch die strukturelle Verbindung der einzelnen Komponenten
kommt es zu Uberlappungen der Dynamiken in Familie, Gesellschafterkreis und Un-
ternehmen. So haben positive wie negative Entwicklungen in einem Teilbereich ent-

sprechende Auswirkungen auf die Entwicklungen der anderen.

Die beschriebenen Modelle und Denkansatze sind insbesondere in ,Notsituationen®,
in denen Interim Manager haufig agieren, zu berlicksichtigen, will man den Beson-
derheiten von Familienunternehmen in nachhaltiger Weise Rechnung tragen. Ein

umfassendes Verstandnis der beschriebenen Eigentiimlichkeiten und Charakteristi-

1 Vgl. Wiechers (2006), S. 20.
Die folgenden Ausfiihrungen basieren auf Simon, Wimmer, Groth (2005), S. 17ff.
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ken von Familienunternehmen stellt daher einen zentralen Erfolgsfaktor fir einen

Arbeitseinsatz in diesem Organisationstypus dar.

3. Besonderheiten der Téatigkeit eines familienfremden Interim Managers

in Familienunternehmen

Der Einsatz von Geschéftsfihrern bzw. Vorstanden, die nicht zur Eigentimerfamilie
gehdren, also ,familienfremd*” sind, stellt nach wie vor nicht die Regel in Familienun-
ternehmen dar. Je nach Erhebung lag der Anteil von Familienunternehmen mit einer
reinen Fremdgeschéftsfihrung bei lediglich 10-14%, mit einer gemischten Ge-
schaftsfihrung aus Familienmitgliedern und Fremdmanagern zwischen 20-40%'.
Die Tatsache, dass der Grofdteil der Familienunternehmen in Deutschland durch Mit-
glieder der Eigentimerfamilie gefiihrt werden, ist begriindet in dem Wunsch der Un-
ternehmerfamilie, das Familienunternehmen als solches zu erhalten. Der Eintritt
eines Fremdmanagers in die Geschaftsfiihrung wird in diesem Zusammenhang hau-
fig als Versagen der Familie bei ihrer Aufgabe angesehen, die Fihrung familienintern
weiterzugeben. Es herrscht zumeist die Auffassung, dass Familienmitglieder grund-
satzlich besser fiir das Unternehmen geeignet seien als Fremdgeschaftsfihrer'”.
Folglich stellt das Einsetzen eines Fremdmanagements'® aus Sicht der Unter-
nehmerfamilie eher eine Notlésung dar und geschieht hauptséachlich bei ungeplanten

Situationen oder im Zuge von Ubergangslésungen'®.

Die Ausnahme fiir die Einstellung eines Fremdgeschaftsfiihrers stellen demnach die

Falle dar, in denen die Unternehmerfamilie durch den dauerhaften Einsatz familien-

:Z Siehe hierzu: IFM (2003), S. 75, May et. al (2005), S. 101, Klein (2004), S. 131.
It Vgl. IFM (2003), S. 14, IFM (2001), S. 25f., May et. al (2005), S. 102f.

Siehe May et. al (2005), S. 102, Hennerkes (1998), S. 184f.
Im Folgenden werden die Begriffe “Fremdgeschéftsfihrung” und ,Fremdmanagement® synonym
verwendet. Die dargelegten Uberlegungen fokussieren im Schwerpunkt die Téatigkeiten der obers-
ten Fuhrungsebene, d. h. der Geschaftsfihrung bzw. des Vorstandes eines Familienunterneh-
mens. In diesen Positionen lassen sich die Besonderheiten eines Einsatzes in Familienunterneh-
men in idealtypischer Form darlegen. Mit gewissen Einschrankungen kénnen die beschriebenen
Aspekte jedoch auch auf Tatigkeiten auf darunterliegenden Management-Ebenen tbertragen wer-
den.
In der Studie von May et. al. (ebda., S.103) werden folgenden Griinde (und die Haufigkeit ihrer
Nennung) fiir den Einsatz eines Fremdgeschéftsfihrers von Familienunternehmern genannt: Man-
gelnde Verfligbarkeit eines geeigneten Familienmitgliedes (57,8%), Uberbriickung einer Vakanz in
der Familie (12%), Zufuhrung spezifisches Know-how bzw. Expertise (15,6%), mangelnde Einigung
auf ein Familienmitglied (7%) sowie sonstige Griinde (7,3%).
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fremder Top-Manager pro-aktive Malinahmen ergreift, die der Kontinuitatssicherung,
der Verbreiterung der Geschaftsleitung sowie der bewussten Trennung von Eigen-
tum und Management dienen®. Dariiber hinaus werden Geschaftsfilhrungspositio-
nen in Familienunternehmen vor allem dann l&ngerfristig durch familienfremde Ma-

nager besetzt, wenn ungeplante Ereignisse eintreten, wie z.B.

e bei dem dauerhaften Ausfall eines Eigentimergeschaftsfiihrers aufgrund von
Krankheit oder Tod, ohne dass eine familieninterne Méglichkeit zur Neubeset-
zung der Position existiert

¢ in Nachfolgesituationen, in denen die Gesellschafterfamilie keine Einigung Uber
die Neubesetzungen einer Geschéaftsfihrungsposition aus dem Familienkreis er-
zielen kann

e bei Streitigkeiten im Gesellschafterkreis bzw. zwischen geschéftsfihrenden
Gesellschaftern, die sich auf das operative Geschaft auswirken und durch einen
familienexternen Geschéftsfihrer bzw. Vorsitzenden der Geschéftsfuhrung dau-

erhaft neutralisiert werden sollen.

Auch wenn sich diese Einsatzarten durch planbare bzw. unplanbare Randbedingun-
gen unterscheiden, stellt die auf Dauer angelegte Installation eines Familienfremden
in der ersten FUhrungsebene die klassische Form eines Fremdmanagements in Fa-
milienunternehmen dar. Die hierfir eingesetzten Top-Manager werden Uberwiegend

auBerhalb des Unternehmens rekrutiert?”.

In den Ubrigen Einsatzfallen ist die Tatigkeit des familienfremden Managers in der
Regel von vornherein zeitlich begrenzt. Dann handelt es sich um die typischen Auf-

gabenfelder fur Interim Manager in Familienunternehmen.

In Abbildung 3 sind die typischen Einsatzfelder von Fremdgeschaftsfiihrern in Famili-

enunternehmen dargestellt, unterteilt nach den Randbedingungen fir das Zustande-

i? Siehe hierzu: Schultzendorff (1984), S. 144ff.
Vgl. May et. al (2005), S. 104.
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kommen des Einsatzes, seiner zeitlichen Ausrichtung sowie des hierfir im Regelfall

eingesetzten Fremdmanagement-Typus.

dauerhaft ——n Ausrichtung __________ zeitlich
des Einsatzes begrenzt
« Bewusste Trennung von Eigentum und « Integration von spezifischem Know-how fiir
Management zeitlich begrenzte, grundlegende Veranderung,
geplant des Unternehmens
« Sicherung der Kontinuitat
« Uberbriickung des Zeitraumes bis
familieninterner Nachfolger ausreichende
« Verbreiterung der Unternehmensleitung Reife/Erfahrung fiir Geschaftsfiihrungsposition
besitzt
Rand-
bedingungen
des Einsatzes « Unvorhergesehener Tod/Ausfall eines o Maqgggment einer Unternehmenskrisg bei der
Eigentiimergeschéftsfiihrers ohne Méglichkeit familieninternes Know-how zur Bewéltigung
einer zuktinftigen familieninternen der Krise nicht ausreicht; eine familienfremde
Neubesetzung Beteiligung der Krisenbekampfung wird von
externen Stakeholdern gefordert
» Neubesetzung einer Geschaftsfiihrungs-
position bei der familienintern keine Einigung « Uberbriickung des Zeitraumes bis passender
auf ein Familienmitglied erzielt werden kann Fremdgeschaftsfiihrer gefunden bzw.
ungeplant « Dauerhafte Installation ,neutraler* Person/-en familieninterner Nachfolger unvorhergesehene

bei Streit im Gesellschafterkreis Vakanz (durch Tod/Krankheit) ausfiillen kann

ki her Art des —_— Interim
Fremd- Fremd- Manager
geschiéftsfiihrer managements

Abb. 3: Einsatzarten einer Fremdgeschéftsfiihrung in Familienunternehmen in Anlehnung an
Schultzendorff (1984)

3.1 Einsatzfelder des Interim Managers in Familienunternehmen

Die Tatigkeit eines Interim Managers wird hier als eine von vornherein zeitlich be-
fristete Fiihrungsaufgabe durch einen unternehmensexternen Manager verstanden?.

Im Kontext eines Familienunternehmens stellt sie somit eine Spezialform der Téatig-

2 Auch wenn die Tétigkeit von Geschéftsfilhrern in GmbHs oder Vorstanden in Aktiengesellschaften

u. a. durch gesetzliche Vorschrift in der Regel immer eine befristete Dauer haben, also nicht expli-
zit auf eine kontinuierliche Beschéftigung ausgerichtet sind, unterscheiden diese sich jedoch in ih-
rer Ausrichtung grundlegend von der Téatigkeit eines Interim Managers. Im Gegensatz zu dem Ein-
satz eines Interim Managers, der ausdricklich fur eine bestimmte, zeitlich befristete Aufgabe in ei-
nem Unternehmen beschéftigt wird, sind Verlangerungen der Arbeitsvertrage von Geschaftsfihrern
oder Vorstanden bei addquaten Leistungen in der Regel angedacht. Zudem wird von den Beteilig-
ten trotz der zeitlichen Begrenzung des Vertrages die Zusammenarbeit in einer langfristigen Per-
spektive gesehen. Siehe hierzu Schultzendorff (1984), S. 126f.
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keiten familienfremder Top-Manager dar. Im Folgenden werden die typischen
Einsatzsituationen von Interim Managern in Familienunternehmen skizziert und die
Besonderheiten ihrer Tétigkeit in dieser Unternehmensart sowie deren situative Her-
ausforderungen betrachtet.

3.2 Der Interim Manager als Lieferant fiir spezifisches Know-how

In der Regel gehdrt zu den geplanten Einsatzen von Interim Managern in Familien-
unternehmen der temporare Aufbau einer spezifischen Expertise. Diese Einsatzfalle
beinhalten meist die Lésung eines speziellen Problems des Unternehmens und ha-
ben Projektcharakter (z.B. Verlagerung einer Fertigungsstatte, Aufbau einer Tochter-
gesellschaft im Ausland durch einen Regionalspezialisten, Umstellung/Einfihrung
einer neuen unternehmensweiten Software etc.). Nach Einsatzende besteht keine
Notwendigkeit fir die Fortsetzung der Tatigkeit durch den familienexternen Manager.
Zentrale Unterschiede eines solchen Einsatzes in einem Familienunternehmen im
Vergleich zu Nicht-Familienunternehmen betreffen im Wesentlichen die in dem je-
weiligen Familienunternehmen vorherrschende Unternehmenskultur. Die Berih-
rungspunkte des Interim Managers mit der Unternehmerfamilie und die daraus resul-
tierenden Besonderheiten flr seinen Einsatz sind im Vergleich zu den folgenden

Einsatzarten in der Regel eher begrenzt.

3.3 Der Interim Manager als Prinzregent des Familienunternehmens

Wenn ein Interim Manager eine Vakanz an der Unternehmensspitze Uberbriicken
soll, kann die Ausgangslage sehr unterschiedlich sein. Eine typische Situation stellt
die Tatigkeit als Fremdgeschéftsfiinrer dar, der im Rahmen einer geplanten Uber-
gangszeit nach dem altersbedingten Riickzug des Familienunternehmers die Ge-
schéfte so lange weiter fuhrt, bis der familieninterne Nachfolger Uber die ausrei-
chende Reife und Erfahrung zur Ubernahme dieser Position verfiigt. Der Interim-
Fremdgeschaftsfiihrer hat in seiner Position als ,Prinzregent® jedoch nicht nur die
Aufgabe, die Geschafte fortzuflihren, er muss auch den Nachfolger an seine spatere
neue Aufgabe und damit an seine neue Rolle in der Familie heranfiihren. Die Téatig-

keit des Interim Managers umfasst demnach eine doppelte Managementfunktion, die
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sich auf das System des Unternehmens und das der Familie bezieht®. Der Fremdge-
schéftsflihrer Gbernimmt nicht nur eine Leitungsfunktion im Unternehmen, sondern
gleichzeitig eine Funktion fur die Familie: So kann sich z. B. ein nachfolgender Sohn
statt an seinem Vater stellvertretend an der Vaterfigur in Person des Interim Mana-
gers ,abarbeiten“. Durch diese Form der Ubertragung wird ein Teil der typischen
Konflikte einer Nachfolgesituation auf einen Familienexternen ,ausgelagert®, der
gleichzeitig Mitglied des Systemverbundes ,Familienunternehmen*” ist. Der Fremd-
manager leistet in diesen Fallen neben der unternehmerischen Arbeit zugleich emo-
tionale Arbeit, die ein Erfolgsgarant fiir das Gelingen der Ubergabe darstellen kann.
Neben den allgemeinen Anforderungen an einen Interim Manager in einem Famili-
enunternehmen (siehe hierzu 3.4.3) gilt es, den richtigen Zeitpunkt zu finden und das
nétige Augenmal zu haben fiir die sukzessive Ubergabe von Verantwortung an den
Nachfolger. Dieser Prozess stellt hohe Anspriiche an die Charakterstdrke und Loya-
litat des familienfremden ,Prinzregenten®, da es fir ihn die bewusste Preisgabe von
Bedeutung und Einfluss bedeutet®.

Findet die Tatigkeit eines Interim Managers als ,Prinzregent” in Folge einer unge-
planten Veranderung in Familie und Unternehmen statt, kommen zusétzliche Dyna-
miken auf das von ihm zu leistende Management in den Systemen ,Unternehmen®
und ,Familie“ hinzu. Der Interim Manager, der in der Regel durch den plétzlichen
krankheits- oder todesfallbedingten Ausfall des Familienunternehmers eingesetzt
wird, muss sich der Aufgabe stellen, ein zutiefst verunsichertes Unternehmen zu
steuern und zu fihren, dessen tradierte Strukturen haufig auf die nun ausgefallene
Person ausgerichtet waren. Gleichzeitig umfasst seine Aufgabe eine einfiihlsame
Auseinandersetzung mit dem System ,Familie“, das sich in einem Trauer- bzw.
Schockzustand befindet. Von den beteiligten Familienmitgliedern werden in aller Re-
gel eine Reihe tiefgreifende und notfallbedingter Entscheidungen fir das Unterneh-
men verlangt, die in dieser Situation der Paralyse zu fallen sind. Die besonderen
Anforderungen an den Interim Manager bestehen einerseits darin, notwendige Ent-

scheidungen zur Kontinuitétssicherung des Unternehmens kurzfristig zu fallen und

% Siehe hierzu: Simon (2002d), S. 183ff. Die folgenden Ausfilhrungen basieren auf den hier
beschriebenen Zusammenhéngen.
# Vgl. Hennerkes (2005), S. 177.



Interim Management 213

gleichzeitig ein stabiles Vertrauensverhéltnis zu der Unternehmerfamilie aufzubauen.
Dieser Spagat gelingt in Regel nur dann, wenn der Fremdmanager, wie oben bereits
ausgefiihrt, neben der unternehmerischen Arbeit auch situationsspezifische emotio-
nale ,Arbeitsleistungen” (wie z.B. Anteilnahme an der Trauerbewaltigung, Moderation
bei aufkommenden familieninternen Streitigkeiten in Folge des Schicksalsschlages
etc.) in der Familie erbringt. Diese Randbedingungen eines solchen Einsatzes sind
besonders heikel, da sich das System ,Familie” in einer Extremsituation befindet. Sie
erhéhen die Gefahr des familienfremden Interim Managers, den eigenen Einsatz
durch eine mangelhafte Auseinandersetzung mit paradoxen Entscheidungssituatio-
nen frihzeitig zu beenden. In diesem Umfeld fihren nicht selten gut gemeinte, je-
doch einseitig zugunsten des Unternehmens ausgerichtete MalRnahmen schnell zu
ablehnenden Reaktionen der Gesellschafterfamilie. Denn in der Familie werden ohne
eine ausreichende familieninterne Auseinandersetzung eingeleitete Veranderungen
durch den Fremdgeschéftsfiihrer als eine extern ,erzwungene“ Anerkennung der
veranderten Situation gewertet. Zudem besteht fiir den Interim Manager das Risiko,
zum Spielball der in diesen Situationen typischerweise auftretenden familieninternen
oder intrapersonellen Rollenkonflikte zu werden (z. B. ein starker Nachfolge-Gesell-
schafter mit Verdnderungsbemiihungen, der gleichzeitig trauernder Sohn ist, der das
Erbe des Vaters heiligt, oder eine starke Gesellschafterin, die das Ruder in die Hand
nimmt und zugleich Ehefrau ist, die die Wiederherstellung der alten Situation durch

Genesung des Gatten abwartet).

Vernachlassigt der Interim Manager in diesen Situationen seine ,familidren” Funk-
tionen in der Unternehmerfamilie oder ist er gar der Auffassung, seine Aufgabe be-
stehe in der Trennung von Unternehmen und Familie, ist sein Scheitern vorpro-

grammiert.
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Vor dem Hintergrund der hohen Anzahl anstehender Nachfolgen sowie der immer
noch unzureichenden Nachfolgeplanung in Familienunternehmen werden Interim
Manager auch in Zukunft in diesem Einsatzgebiet mit seinen besonderen Anforde-

rungen tatig werden?.
34 Der Interim Manager als Krisenmanager des Familienunternehmens

Der klassische Einsatz eines Interim Managers als Krisenmanager findet im Kontext
einer ungeplanten Situation statt, in der ungewollte Prozesse den Fortbestand des
Unternehmens gefahrden®. Seine Aufgabe besteht dann darin, die ,ungewollten Pro-
zesse" zu bewaltigen und die Bedrohung des Unternehmensfortbestandes nachhaltig
abzustellen?’. Fiir den Einsatzort ,Familienunternehmen® sind die géngigen Defini-
tionen von ,Krise* und ,ihrem Management* um die in Abschnitt 3.4.1 diskutierten
Dimensionen ,Familie® und ,Eigentum® zu ergénzen. In einem Familienunternehmen
umfasst eine Krise daher eine Situation, bei der der Fortbestand eines oder mehrerer

der aneinander gekoppelten Systeme bedroht bzw. in Frage gestellt ist®

. Aufgrund
der engen Verknlpfung der Dimensionen “Unternehmen®, ,Familie“ und ,Eigentum®
fuhrt eine existenzbedrohende Entwicklung in einem dieser Bereiche friher oder
spater zur Existenzbedrohung des gesamten Systemverbundes: Fihrt die Krise ei-
nes Familienunternehmens z. B. zur Liquidation oder dem Verkauf des Unterneh-
mens, so hort der vorherige Systemverbund auf zu existieren: Aus der Unterneh-
merfamilie ohne Unternehmen wird eine ,klassische®, wenn auch traumatisierte Fa-
milie ohne angeschlossenes Unternehmen bzw. Eigentiimerfunktion?®. In diesem Zu-
sammenhang umfasst die Tatigkeit eines Krisenmanagers, der die Prozesse der

Unternehmensgefahrdung bewaltigt, gleichzeitig auch eine Auseinandersetzung mit

% Nach Angaben der Datenerhebungen des Institutes fiir Mittelstandsforschung standen alleine in

dem Zeitraum 2001-2006 ca. 21 600 Unternehmensibertragungen in industriellen Familienunter-
nehmen an. Dass sich dieser Trend auch in Zukunft fortsetzen wird, zeigen die Ergebnisse einer
aktuellen Studie (siehe PWC (2006), S. 23f.). Erschreckend ist die hohe Zahl fehlender Nachfolge-
regelungen in Familienunternehmen (42%) sowie der nicht geplanten Nachfolgefélle von 34% aller

2 industrieller Familienunternehmen; siehe IFM (2003) S. 76f. sowie IFM (2001), S. 25, 130.

o Zum Krisenbegriff siehe Krystek (1987) S. 6f.

% Siehe hierzu Miller (1986) sowie David (2001), S. 26ff.

% Zur systemischen Krisendefinition siehe Schlippe (0.J.)
Dies ist auch dann der Fall, wenn womdglich einige Prédgungen aus der Zeit als Unternehmerfami-
lie erhalten bleiben.
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den dadurch einhergehenden Krisendynamiken in den angeschlossenen Systemen

,Eigentum“ und ,Familie“*°.

Der Einsatz von Krisenmanagern in Familienunternehmen lasst sich je nach Aus-

gangssituation in zwei Unterkategorien unterscheiden:

1. Einsatz aufgrund der familieninternen Erkenntnis, dass das eigene Know-how
zur Krisenbewaltigung nicht ausreicht.

2. Einsatz aufgrund der Forderung nach externer Unterstitzung/Durchfihrung
der Krisenbewaltigung durch Stakeholder des Unternehmens (wie z. B.

Banken, Kreditversicherer etc.)

Ahnlich wie im Einsatzfall eines plétzlich notwendig gewordenen ,Prinzregenten*
stellen sich fur den durch die Unternehmerfamilie engagierten Interim Manager kom-
plexe Herausforderungen: So muss er durch schnelle Malnahmen, z.B. zur Liquidi-
tatssicherung oder Kostensenkung, eine llliquiditat oder Uberschuldung auf der Un-
ternehmensseite abwenden. Gleichzeitig muss er unter Umstéanden die im Unter-
nehmen tatigen Familienmitglieder und mdéglicherweise auch passive Familiengesell-
schafter dazu bewegen, weite Teile dessen, was vorher als sinnvoll und verninftig
galt, in Frage zu stellen und grundlegenden Veradnderungen oder aber Beendigungen
von Aktivitdten zuzustimmen. Neben der vorher beschriebenen emotionalen Arbeit i.
S. v. Ubernahme familiérer Funktionen zur Krisenbewéltigung, z.B. der persénlichen
Betreuung und Begleitung des Geschéftsflihrenden-Gesellschafters beim Verkraften
der Stilllegung des mit eigenem ,Herzblut* aufgebauten Betriebsteiles oder der von
GroRvater und Vater als ,Herzstlick® des Unternehmens deklarierten Produktlinie,

kommt eine einfiihlsame und konstruktive Auseinandersetzung mit der in der Krise

* sie ist jedoch zunachst von dem Betéatigungsfeld eines Familientherapeuten abzugrenzen, der sich
primar um eine Krisenbewaltigung im Bereichen ,Familie* oder ,Eigentum® (z. B. Bulimie der Un-
ternehmertochter, Paartherapie von Geschéaftsfihrenden-Gesellschafterin und Ehegatten, aber
auch dartber hinaus eventuell bei der Familienaufstellung zerstrittener Gesellschafter-Geschwister
etc.) kimmert. Die wechselseitige Pragung der einzelnen Subsysteme legt jedoch die Vermutung
nahe, bei nachhaltiger Behandlung einzelner ,Krisenherde” in Bezug auf den Systemverbund ein
ganzheitliches Krisenmanagement-Konzept fur Familienunternehmen zu konzipieren.
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auftauchenden familieninternen Existenzangst bzw. Angst vor Reputationsverlust als

Unternehmerfamilie hinzu®".

Eine deutliche Komplexitatssteigerung erfahrt diese ohnehin schon schwierige Situa-
tion, wenn der Interim Manager ,auf Anraten” der Hausbank in das Unternehmen ge-
holt wurde bzw. die Fortfilhrung eines finanziellen Engagements von Fremdkapital-
gebern im krisenbehafteten Familienunternehmen von der Restrukturierungs- und
Sanierungstatigkeit eines familienfremden Krisenmanagers abh&ngig gemacht wird.
Dem mit der Krisenentwicklung einhergehenden Vertrauensverlust der Fremdkapital-
geber gegeniber den geschaftsfihrenden Familienmitgliedern soll durch eine neu-
trale, familienfremde Person entgegengewirkt werden. Fiir den Interim Manager wie
auch fur die Unternehmerfamilie stellt diese Ausgangslage eine paradoxe Situation

mit entsprechenden widerspriichlichen Handlungsoptionen dar:

e Will der Interim Manager den besonderen Spielregeln eines Einsatzes in
Familienunternehmen gerecht werden, bernimmt er neben seinen unternehmeri-
schen Funktionen zudem familidare Funktionen; gleichzeitig hat er die Aufgabe,
neben den familidren Interessen auch die Interessen familienexterner Stakehol-
der zu wahren. Dies kann soweit gehen, dass er zur Sicherstellung der Zukunfts-
fahigkeit des Unternehmens ein oder mehrere Familienmitglieder aus dem Unter-

nehmen entlassen muss.

e Lasst sich die Unternehmerfamilie auf den Interim Manager zur Sicherung ihres
Unternehmens und dadurch ihrer Existenz als Unternehmerfamilie ein, ist sie in
ihrem eigenen Interesse dazu angehalten, ihn bei der Austibung seiner Tatigkeit
bestmdglich zu unterstiitzen. Gleichzeitig riskiert die Familie bzw. einige Mitglie-
der durch die Téatigkeit des familienfremden Interim Managers ihren Arbeitsplatz,
die Beschadigung ihrer Reputation im sozialen Umfeld bzw. eine Beschadigung

des Selbstwertgefuhles als Unternehmer.

3 Erste Erkenntnisse einer aktuellen, am WIFU durchgefuhrten Studie des Autors zum Thema

LKrisenmanagement in Familienunternehmen” weisen auf die hohe Relevanz dieser Faktoren fur
den Krisenverlauf in einem Familienunternehmen hin. Im Rahmen dieser Studie werden auf Basis
von Uber 80 Experteninterviews Verlaufs- und Verhaltensmuster der beteiligten Akteure in Krisen
und Sanierungssituationen von Familienunternehmen untersucht sowie spezifische Krisenmana-
gementansétze fur Familienunternehmen entwickelt.
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Die Chance des Interim Managers, diese komplexe Situation zu meistern, besteht in
einer addquaten Kommunikations- und Verhaltensweise allen Interessenslagen ge-
genuber. Seine Tatigkeit ist gepragt durch einen permanenten Balanceakt zur Wah-
rung einer Ubergreifenden neutralen Allparteilichkeit: Er muss die Kunst beherrschen,
sich einerseits auf verschiedene Standpunkte einzustellen, und gleichzeitig die Fih-
rungsfahigkeit im Familienunternehmen aufrechtzuerhalten. So sind Entscheidungs-
blindel mit den entsprechenden Betroffenen zu entwickeln und zu realisieren, die
einerseits den Notwendigkeiten der Krisenabwendung im Unternehmen folgen, zu-
séatzlich das Vertrauen der Stakeholder stabilisieren und gleichzeitig den existentiel-

len Sorgen der Unternehmerfamilie Rechnung tragen.

4. Anforderungen und Erfolgsregeln fiir den Einsatz von Interim Managern

in Familienunternehmen

Die vorherigen Ausfiihrungen haben gezeigt, dass der ,Familien-Faktor® des Famili-
enunternehmens entscheidend fur die erfolgreiche Tatigkeit eines Interim Managers
ist und folglich die besonderen Anforderungen und spezifischen Erfolgsregeln fur ei-
nen hier geplanten, zeitlich befristeten Arbeitseinsatz mitbestimmt. Diesem Faktor
missen die Vorgehens- und Verhaltensweisen des familienfremden Interim Mana-
gers und der Unternehmerfamilie®® Rechnung tragen. Dazu gehéren die wechselsei-
tige Analyse von Situation und Rolle des Gegenibers, die Wahl und Anwendung von
Mechanismen zur Steuerung des eigenen Verhaltens bzw. der eigenen Reaktionen
sowie der kontrollierte und reflektierte Umgang mit dem jeweiligen Gegenpol/Partner.
Abbildung 4 zeigt mdgliche Ansatze zur Behandlung von erfolgskritischen Faktoren
fur den Einsatz von Interim Managern in Familienunternehmen auf. Im Folgenden
werden hieraus abgeleitete Vorgehensweisen und Methoden jeweils aus der Per-
spektive des Interim Managers und der Unternehmerfamilie beschrieben. Sie dienen
dem gemeinsamen Ziel, die Erfolgswahrscheinlichkeit eines Interim Manager-Einsat-

zes in einem Familienunternehmen zu steigern.

% Der Begriff ,Unternehmerfamilie* wird hier synonym fiir ,Gesellschafterfamilie®, ,Gesellschafter*

und ,Mitglieder der Eigentimerfamilie” etc. verwendet. Er umfasst alle in Abbildung 2 dargestellten
Rollenprofile, von Akteuren, die eine familidre Anbindung an das Unternehmen haben (und darlber
potentiell eine EinflussgroRe fur das Unternehmen darstellen kénnen. Demnach fallen Rollenprofile
2, 3, und 5 nicht unter diese Kategorie.
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Interim Manager Unternehmerfamilie

« Analyse der Ausgangslage in
der Unternehmerfamilie

Analyse des Interim Managers

« Selbstmanagement des Interim « Selbstmanagement der
Managers Unternehmerfamilie

* Management der « Management des Interim
Unternehmerfamilie Managers

Abb. 4: Erfolgskritische Faktoren fiir den Einsatz eine Interim Managers in Familienunternehmen.

5. Analyse der Ausgangslage in der Unternehmerfamilie

Zu Beginn des Einsatzes in einem Familienunternehmen ist es fir den Interim Mana-
ger nétig, nicht nur die unternehmensrelevanten Daten (z.B. strategische Position
des Unternehmens, Bilanzstruktur, Ertragslage etc.) zu analysieren, sondern auch
Art und Auspragung des ,Familien-Faktors® des Familienunternehmens zu erfassen.
Dadurch Iasst sich nicht nur die spezifische Pragung des Unternehmens herausar-
beiten, sondern auch die Motiviage der Unternehmerfamilie als ganzes oder einiger
Familienmitglieder je nach Position im 3-Kreis-Modell feststellen. Zudem ermittelt der
Interim Manager damit mogliche Auswirkungen oder Begrenzungen der Unterneh-
mensentwicklung sowie ,zuséatzliche* Arbeitsinhalte fur seinen Einsatz. So ist es un-
umganglich, sich neben der Ausgangslage im Unternehmen ein Bild Gber die Famili-
ensituation sowie Uber Erwartungs-, Reaktions- und Verhaltensmuster der Unter-
nehmerfamilie in Bezug auf das Unternehmen und die dort tatigen Akteure zu ma-
chen. So kdénnen existierende Tabus fur die Zusammenarbeit und potentielle Gefah-
renquellen fur das Unternehmen aus der Familiendynamik heraus identifiziert und
lokalisiert werden. Gleichzeitig lasst sich eine notwendige Sensibilisierung fur offene
oder verdeckte Ubertragungen von Familienfunktionen auf den Interim Manager

schaffen bzw. Rollen und Rollenkonflikte einzelner Familienmitglieder ausmachen.
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5.1 Selbstmanagement des Interim Managers

Der Erfolgsfaktor ,Selbstmanagement® des Interim Managers umfasst in dem hier
betrachteten Zusammenhang die regelmaRig zu Uberdenkende eigene Positionie-
rung gegeniber der Unternehmerfamilie und das daraufhin ausgerichtete Verhalten.
So sind vom Interim Manager die typischerweise an ihn gerichteten paradoxen An-
forderungen seitens der Unternehmerfamilie aufzugreifen und entsprechende L&-

sungsmechanismen zu entwickeln. Paradoxe Anforderungen umfassen z. B.%:

e Engagement des Interim Managers fur eine Aufgabenstellung, deren Umsetzung
Veranderungen im Unternehmen und evtl. im Eigentimerkreis nach sich ziehen
kénnen, wenn die Auftraggeber gleichzeitig auf vorhandenen Strukturen des Un-

ternehmens sowie in der Eigentiimer- und Familienkonstellation beharren.

e Auftragserteilung an den Interim Manager fiir weitreichende Fuhrungsaufgaben
im Unternehmen, wenn gleichzeitig die Entscheidungskompetenz unzureichend
abgegeben und die Umsetzungsfreiheit fir den Interim Manager seitens der Un-

ternehmerfamilie nicht genligend gewahrt wird.

e Erwartung héchster Kompromissbereitschaft und Nachgiebigkeit gegentiber den
Interessen der Unternehmerfamilie, wenn gleichzeitig ein hdchstmdgliches
Durchsetzungsvermégen gegeniiber Mitarbeitern und unternehmensexternen

Stakeholdern (z.B. Banken, Lieferanten, Gewerkschaften etc.) gefordert wird.

Zusétzlich muss sich der Interim Manager mit moglichen intrafamilidaren Aufgaben
befassen, die seiner Person aufgrund seiner neuen Funktion im Familienunterneh-
men zugeschrieben werden. Leisten kann er das nur, wenn er neben einer ausge-
pragten Fahigkeit zur Selbstdistanzierung ein hohes Verantwortungsgefihl fir das
Unternehmen sowie Verstandnis und Lésungswillen fir die Probleme der Eigenti-

merfamilie besitzt**. Die beispielsweise an den Interim Manager in der Funktion als

23 Siehe hierzu Wimmer et. al (2005), S. 181f., sowie Hennerkes (1998), S. 184ff.
ebda
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.Prinzregent” oder Krisenmanager potentiell an ihn gerichteten verdeckten Erwartun-
gen im Familienkontext verlangen von ihm, seine Rolle als ,Quasi-Familienmitglied*
zu erkennen und zu akzeptieren. Dabei hat der Interim Manager fur sich zu kléren,
bis zu welchem Punkt er bereit ist, auf solche zuséatzlichen Forderungen einzugehen.
Die daflr notwendige regelmaRige kritische eigene Infragestellung erleichtert es ihm,
sich in Bezug auf seine Aufgabe in Unternehmen und Unternehmerfamilie neu zu

positionieren.

Ein weiterer wichtiger Aspekt des Selbstmanagements des Interim Managers ist sein
gebihrliches Auftreten und Verhalten, das seiner Rolle in Bezug auf die Unterneh-
merfamilie entspricht. So hat er z. B. die Représentation des Unternehmens nach
aufden eng mit dem Verhalten der Familie und den Verhaltenserwartungen der Fami-
lie an familienfremde Manager, abzustimmen®. Grundsatzlich lasst sich dieser As-
pekt des Selbstmanagements mit dem Ratschlag von Hennerkes an familienfremde
Manager zusammenfassen: ,....(Es ist) wichtig, den eigenen Ehrgeiz zurilickzustellen
und personliche Ambitionen zu ziigeln. Die Familie ist oberste Instanz — ob man es

nun will oder nicht.“*

5.2 Management der Unternehmerfamilie

Das Management der Unternehmerfamilie umfasst Verhaltens- und Vorgehenswei-
sen des Interim Managers zur adaquaten Steuerung der Unternehmerfamilie. Dabei
handelt es sich sowohl um praventive als auch reaktive Malinahmen im Umgang mit

dem ,Familien-Faktor* des Familienunternehmens.

Praventive MalRnahmen zielen auf einen bewussten, pro-aktiven Umgang des Interim
Managers mit typischen ,Bruchpunkten® zwischen Familienunternehmen und Unter-
nehmerfamilie ab. Dazu mussen fur beide Seiten glltige Spielregeln zur Kommuni-
kation und Kompetenzordnung zwischen Interim Manager und Unternehmerfamilie

festgelegt werden. Am Ende der hierzu notwendigen Auseinandersetzungen sind die

22 Siehe hierzu Hennerkes (2004), S. 178f.
ebda.
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festgelegten Regelwerke schriftlich zu fixieren. Folgende Themenfelder sollten be-

handelt werden:

e Festlegung von Kompetenzen und Pflichten des Interim Managers

e Festlegung von Frequenz und Detaillierungsgrad der wechselseitigen Information

e Umgang mit Meinungsverschiedenheiten zwischen Interim Manager und Unter-
nehmerfamilie

e Umgang mit Ubertragungen von Familienstreitigkeiten in das Unternehmen

e Umgang mit VerstolRen gegen das Regelwerk.

In diesem Zusammenhang geht es weniger darum, juristisch brillante Vertrdge zu
formulieren, als vielmehr um den dabei angestoRenen Prozess der Bewusstseins-
bildung, in dessen Rahmen die Probleme (be-) greifbar gemacht werden. Dem liegt
die Annahme zugrunde, dass im Prozess der Auseinandersetzung mit der Regelent-
wicklung, zentrale Fragen und Verhéltnisse geklart werden, die im Hinblick auf das
beabsichtigte Ziel einen gréReren Einfluss haben als die reine Unterzeichnung juris-
tisch formulierter Willenserkldrungen. Das Regelwerk selbst stellt in diesem Zusam-
menhang lediglich das protokollierte Endprodukt dieses Prozesses dar, auf das im

Zweifelsfall zuriickgegriffen werden kann.

Daruber hinaus richten sich die préventiven MalRnahmen des Interim Managers auf
Vorgehensweisen im operativen Tagesgeschaft aus. Sie dienen der Berlcksichti-
gung unvorhersehbarer Entwicklungen aus dem ,Familien-Faktor“. Folgender Appell
von Wiechers zum Management des Familidren im Familienunternehmen soll dies
verdeutlichen: ,Rechnen Sie mit Familiaritat in unterschiedlichen Bereichen des Un-

ternehmens! Kalkulieren Sie die unkalkulierbare Familie mit ein!**’

Aus dem von ihm vorgeschlagenen Ansatz lassen sich u. a. folgende Malinahmen

ableiten®®:

3 Entnommen: Wiechers (2006), S. 393.
® ebda., S. 393ff.
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e Einbindung der Unternehmerfamilie in die Kommunikation mit zentralen Stake-
holdern wie Mitarbeitern, Banken, Kunden und Lieferanten zur Nutzung des Re-
prasentationspotentiales der Familie sowie zur Befriedigung eventuell bestehen-
der Positionierungsbedurfnisse einzelner Familienmitglieder, die aus ihrem Rol-
lenverstandnis heraus zu erkléaren sind.

e Ausrichtung der Strategie des Familienunternehmens an den relevanten Randbe-
dingungen der Unternehmerfamilie wie z. B. den Grundwerten der Familienkultur,
der Risikoneigung der Gesellschafter, den traditionellen Mustern in der Familie,
dem Unabhéangigkeitsbestreben der Unternehmerfamilie, deren Vorstellungen
iber Mindestausschuttungen bzw. einer sinnvollen Kapitalstruktur etc.*

e Bericksichtigung von Kompetenzen und Neigungen von Familienmitgliedern hin-
sichtlich einer bestehenden oder geplanten Mitarbeit im Unternehmen.

¢ |Installation oder kritische Reflexion existierender Aufsichts- und Beiratsgremien.

Stehen diese Faktoren in krassem Widerspruch zu notwendigen Malinahmen im
Unternehmen z. B. im Rahmen eines Krisenmanagements, bedeutet das Manage-
ment der Unternehmerfamilie hier, einen Prozess in Gang zu setzen, in dem diese
Denk- und Handlungsmuster in der Unternehmerfamilie thematisiert und in Frage
gestellt werden, um so einen Raum fiir notwendige Veranderungen schaffen zu kén-

nen.

Reaktive MaRnahmen beinhalten den Umgang mit ,Regelverstéfien seitens der
Unternehmerfamilie. Werden z.B. vereinbarte Kompetenzabgrenzungen zwischen
Interim Manager und Unternehmerfamilie durch gut gemeinte Eingriffe des pensio-
nierten Firmengriinders oder des beteiligten Onkels verletzt, 1auft der Interim Mana-
ger Gefahr, seine Entscheidungskompetenz und Autoritat im Familienunternehmen
zu verlieren. Eine regelmafige Duldung derartiger (leider hdufig zu beobachtender)
Handlungsweisen trotz einer vorher vereinbarten Kompetenzordnung stellt fir den
Fremdgeschaftsfiihrer den Anfang vom Ende dar®. In solchen Situationen ist der

Interim Manager dazu angehalten, sofort mit den entsprechenden Gremien ber den

% Sjehe hierzu auch Hennerkes (1998), S. 186f.
* ebda., S. 192
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Regelverstol zu sprechen und notwendige Konsequenzen daraus zu ziehen. Finden
solche ,Ubergriffe* mehrfach statt bzw. gibt es keine wirksamen Mechanismen, diese
dauerhaft abzustellen, sollte der Interim Manager das Spielfeld verlassen und sein

Mandat niederlegen.

5.3 Analyse des Interim Managers

Hier geht es um den Auswahlprozess des Interim Managers durch die Unterneh-
merfamilie. Dabei gibt es eine Reihe von Fragen, die sich die Unternehmerfamilie —
eventuell durch professionelle Hilfe unterstiitzt — beantworten muss. So ist zundchst
ein Anforderungsprofil hinsichtlich der erwarteten Fachkompetenzen sowie der Bran-
chen- und Berufserfahrungen zu entwickeln. Ist man sich in den entsprechenden
Entscheidungsgremien Uber diese Anforderungen einig, gilt es ein dhnliches ,Soll-
Profil* bezuglich der Charaktereigenschaften und des Wertesystems zu erstellen.
Diese sogenannten ,Soft-Facts” eines Familienfremden, der potentiell zukinftig Gber
Wohl und Wehe eines u. U. nicht geringen Anteiles des Familienvermdgens ent-
scheidet, stellen ein ebenbirtiges Auswahlkriterium dar. Eine doppelseitige Profil-
erstellung dient dabei nicht nur zur Skizzierung des ,optimalen” Interim Managers,
sondern sie zwingt die Beteiligten in der Unternehmerfamilie auch zu einer systema-
tischen Auseinandersetzung mit den eigenen Erwartungen an den potentiellen
Fremdmanager. Gleichzeitig kénnen so unterschwellig adressierte Rollenattribute
wie z.B. ,Schiedsrichter” bei Familienstreitigkeiten aufgegriffen und im Vorfeld der
Tatigkeitsaufnahme als Anforderung gegeniiber dem Familienfremden kommuniziert

werden.

Sind die geforderten Kenntnisse und Eigenschaften zusammengetragen, besteht nun
die zentrale Herausforderung im Auswahlprozess darin, weniger Fachkenntnisse
oder Erfahrungen abzuprifen, sondern die weicheren Faktoren zu identifizieren und
ihre Kongruenz mit entsprechenden Faktoren der Unternehmerfamilie abzugleichen.
Gerade fur diese ,weichen“ Aspekte, deren unzureichende Beachtung zu ,harten”
Realitdten und Kosten flhren kénnen, ist ein erhdhter Zeitaufwand einzuplanen.

Grundsatzlich erscheint fur die Auswahl eines Interim Managers durch die Unter-
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nehmerfamilie folgender Leitsatz eine hilfreiche Orientierungshilfe zu sein: ,Ein

Gramm Charakter wiegt mehr als ein Kilo Sachverstand“‘'.

Eine grundlegende Einigkeit im Wertesystem sowie die Anerkennung und Akzeptanz
der Personlichkeit des Interim Managers durch die Unternehmerfamilie stellen die
zentralen Erfolgsfaktoren fur eine reibungsfreie und vertrauensvolle Zusammenarbeit
dar. Entscheidend ist hierbei jedoch, dass die Mehrzahl der relevanten Akteure aus
der Unternehmerfamilie in diesen Prozess eingebunden sind. Auch wenn der Ent-
scheidungsprozess durch die zusatzlichen Familienmitglieder zundchst verlangsamt
wird, so starkt die Beteiligung zusatzlicher Entscheidungstrager den Rickhalt des

zukunftigen Unternehmensfiihrers*2.
5.4 Selbstmanagement der Unternehmerfamilie

Die hier angesprochenen Aspekte des Selbstmanagements der Unternehmerfamilie
zielen auf die familieninterne Verarbeitung von Impulsen ab, die von dem Interim
Manager ausgehen. Gleichzeitig fuhrt diese Reflexionsschleife zu einer Auseinan-
dersetzung mit den Erwartungen an die Funktion und Position des Familienfremden
in Bezug auf die Familie oder einzelne Mitglieder. Durch die Integration eines neuen
Fremdgeschéftsfiihrers auf Zeit an der Spitze des komplexen Gefiiges ,Familienun-
ternehmen® ergeben sich zwanglaufig Veranderungen. Neben der Tatsache, dass
nicht mehr ein Mitglied der Unternehmerfamilie im Unternehmen gleichsam ,das Sa-
gen“ hat, werden von dem Interim Manager in der Regel andere Management-Me-
thoden angewendet, eine andere Form der Kommunikation mit den Mitarbeitern ein-
geschlagen etc. Diese Verdnderungen innerhalb des Unternehmens werden friher
oder spater in der Unternehmerfamilie wahrgenommen. Die dort ankommenden In-
formationen kénnen negativ (,Friher war alles viel besser*) oder positiv (,Endlich
bewegt sich hier mal was®) sein. In beiden Fallen bedarf es einer Auseinanderset-
zung der Unternehmerfamilie mit den angestoflenen Verdnderungen. Dies erfordert
ein sinnvolles Vorgehen, wenn es nach Ansicht von ,Vertrauten der Familie“ im Un-

ternehmen nach Einsetzung eines ,Prinzregenten® nicht mehr so ist wie in einer glo-

:; Zitat nach ABS, entnommen aus: Hennerkes (1998), S. 185.
Siehe hierzu auch May (2003).
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rifizierten Vergangenheit. Der hier haufig entstehende Impuls des Hineinregierens
zur leichten Korrektur” ist familienintern abzufangen und in Gremien wie z.B. einem
Familienrat aufzuarbeiten. Andererseits ist mit kurzfristig realisierten Erfolgen (z.B.
durch einen Interim Manager, der durch Professionalisierung der Einkaufsabteilung
erhebliche Einsparungen erzielt) familienintern konstruktiv umzugehen, um Gesichts-
verluste oder heimliche Gegenmafinahmen der vorher dafir verantwortlichen Famili-

enmitglieder zu vermeiden.

Dartber hinaus sind die Rollen und das Zusammenspiel von Interim Manager und
Familienmitgliedern, die in gleichen oder untergeordneten Positionen tatig sind, zu
beobachten und regelméfRig familienintern zu reflektieren. Ein familieninternes Re-
gelwerk zum Umgang mit Konflikten oder Meinungsverschiedenheiten erweist sich
hier als ein wesentlicher Erfolgsfaktor fir den reibungslosen Arbeitseinsatz eines In-

terim Managers*.
5.5 Management des Interim Managers

Die Ausrichtung des Interim Managers auf die Zielsetzungen und Interessen der
Unternehmerfamilie stellt einen zentralen Bestandteil seiner Steuerung durch die
Unternehmerfamilie dar**. Neben einer regelmaRig entgegengebrachten persénli-
chen Wertschatzung seiner Arbeitsleistungen durch die Unternehmerfamilie emp-
fiehlt sich eine erfolgsorientierte Vergltung des Interim Managers mit hohem vari-
ablen Gehaltsanteil und/oder temporaren Beteiligungen am Unternehmen*®. Durch
eine entsprechende Vergltungsregelung, die eine Beteiligung am Geschéaftserfolg
oder der Wertsteigerung des Eigenkapitales vorsieht, kann durch ein intelligentes
Regelwerk aus einem Interim Manager des Familienunternehmens ein ,Interim-Un-

ternehmer*” fur die Unternehmerfamilie werden. Hiermit lie3e sich eine haufig auftre-

%> Siehe hierzu auch May (2003).
Fur die weiteren Ausfiihrungen wird angenommen, dass die Unternehmerfamilie eine Business
First-Politik oder eine ausbalancierte Politik von Familien- und Unternehmensinteressen verfolgt,
also nicht die Familieninteressen Uber die Unternehmensinteressen stellt. In umgekehrten Situatio-
nen, in denen ein Interim Manager zum Vollstrecker der Privatinteressen der Gesellschafterfamilie
auf Kosten des Unternehmens eingesetzt wird, ist fir einen rechtschaffenen Fremdgeschéftsfihrer
auf Zeit eine friihzeitige Niederlegung des Mandates angezeigt. Eine Ubersicht der Interessensla-

45 genvon Unternehmen und Familie in Familienunternehmen liefern Carlock, Ward (2001), S.5f.
Siehe hierzu auch May (2003).
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tende Lucke — die des fehlenden unternehmerischen Elementes bei familienfremden
Geschaftsfuhrern — schlieRen. Zudem kann dadurch potentiellen Missstimmigkeiten
von erfolgreichen Interim Managern begegnet werden, wenn sie als eigentliche Er-
folgsmacher nur einen Bruchteil dessen als Vergiitung beziehen, was die Unterneh-

merfamilie an Gewinnanteilen bekommt*®.

Des Weiteren ist das Zusammenspiel von Interim Manager und Unternehmerfamilie
hinsichtlich der Entscheidungskompetenzen und des Informationsflusses zu organi-
sieren. Die Fixierung von Aufgaben und Kompetenzen hat bereits, wie oben be-
schrieben, im Rahmen der Aufstellung einer Geschéftsordnung stattgefunden. Nun
sind zusatzlich die Inhalte und Haufigkeit von Gesellschafterversammlungen festzu-
legen. Neben diesem Ansatz zur Information Uber Status quo und Entwicklung des
Unternehmens durch den Interim Manager erweist sich ein mit familienfremden Ex-
perten besetztes Aufsichts- oder Beiratgremium als ein wichtiger Erfolgsfaktor, wenn
es um eine adaquate Kontrolle und Steuerung des familienfremden Geschaftsfiihrers

geht.

Die oben beschriebenen Ansatze und MalRnahmen kénnen eine ausgewogene Ba-
lance zwischen Unternehmensinteressen und denen der Familie herstellen sowie
den erforderlichen Mallnahmen und Forderungen von externen Stakeholdern nach-
kommen. Der Umgang mit dem existenten ,Familien-Faktor” und der ihm zugrunde
liegenden menschlichen und psychosozialen Komponenten, aus denen die zentralen
Méoglichkeiten und Grenzungen eines Familienunternehmens resultieren, stellt einen

Balanceakt fiir den Interim Manager dar.

6. Zusammenfassung

Das Einsatzgebiet ,Familienunternehmen* ist fir einen Interim Manager eine beson-
dere Herausforderung. Durch die wechselseitige Beeinflussung von Unternehmen
und Unternehmerfamilie entstehen spezifisch gepragte Organisationen mit beson-

deren Eigenarten. Sie haben sehr unterschiedliche organisationsinterne Auspragun-

45 Vgl. Hennerkes (1998), S.186f.
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gen und Besonderheiten zur Folge, die sich in negativen Faktoren, wie z. B. perso-
nenorientierte Organisationsstrukturen, unhinterfragte ,GesetzmaRigkeiten®, mani-
festieren, oder aber positive Eigenschaften wie starke Kundenbeziehungen, techni-
sche Kompetenzen etc. hervorbringen kénnen. Die Unternehmerfamilie und ihre Mit-
glieder bilden dabei einen entscheidenden Einflussfaktor auf die Geschicke des Un-
ternehmens. Ergénzt wird diese Besonderheit von Familienunternehmen durch die
Verschiedenartigkeit der Rollen, die einzelne Mitglieder der Unternehmerfamilie (z.B.

als Mutter und als Gesellschafter) einnehmen kénnen.

Die typischen Einsatze von Interim Managern finden unter Bedingungen statt, die
eine erhebliche Abweichung der bisherigen ,Normalitét* von Familie und Unterneh-
men bedeuten. Neben zentralen Veranderungen im Unternehmen sind meist auch
innerhalb der Familie grundlegende Wechsel im bestehenden Ordnungssystem zu

meistern.

Im Rahmen seiner Tatigkeit wird der Interim Manager nun mit verschiedenen Formen
von Rationalitdten und Realitdten konfrontiert: Zum einem mit 6konomischen Rah-
menbedingungen und Zielsetzungen, zum anderen mit familidren Entscheidungs-
pramissen. FUr einen erfolgreichen Einsatz ist von einem Interim Manager dement-
sprechend eine ,neutrale Allparteilichkeit* den verschiedenen Dimensionen gegen-
Uber gefordert. Dies bedeutet, dass er sowohl auf verschiedene Standpunkte und
Interessenslagen eingehen und gleichzeitig seine Fiihrungsféhigkeit im Unternehmen
beibehalten muss. Zudem muss der Interim Manager in einem Familienunternehmen
damit rechnen, dass er nicht nur die Funktion eines Managers auf Zeit, sondern u. U.

auch die eines ,erweiterten Familienmitgliedes auf Zeit* innehat.

Gleichzeit muss die Unternehmerfamilie dafiir Sorge tragen, die Verédnderung in ih-
rem Unternehmen konstruktiv zu unterstitzen und einem familienfremden Interim
Manager die notwendigen Freiheiten zur Erledigung seiner Aufgabe zu gewé&hren

und ihm gleichzeitig unternehmens- wie familienintern den Riicken zu starken.

Grundsatzlich fullt ein erfolgreicher Einsatz eines Interim Managers in einem Famili-

enunternehmen auf dem wechselseitigen Aufbau von Vertrauen sowie dem Einsatz
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von geeigneten Kommunikations-, Verhaltens- und Vorgehensweisen. Diese kénnen
dazu beitragen, eine gemeinsame Basis fiir Unternehmerfamilie und Interim Manager
aufrechtzuerhalten und zu einem positiven Ergebnis des Interim Management-Ein-

satzes flihren.
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1. Einleitung

Familienunternehmen, dies wird durch eine aktuelle Studie der Stiftung Familienun-
ternehmen sowie des Institutes fir Mittelstandsforschung (IfM) einmal mehr belegt,
sind das Riickgrad der deutschen Wirtschaft." So beschéftigen die rund 3 Millionen
deutschen Familienunternehmen 57,3 % aller sozialversicherungspflichtig Beschéf-
tigten (13,4 Mio.) und erwirtschaften 41,5 % (€ 1,9 Bill.) der Umsatze aller Unterneh-
men. Trotz dieser relativ hohen Bedeutung fur die deutsche Wirtschaft und der mitt-
lerweile zum Teil bereits erforschten Chancen und Risiken durch die ,angekoppelte*
Unternehmensfamilie stellt die Analyse von Familienunternehmen im Zusammen-
hang von Existenz bedrohenden Krisen bisher noch einen weilRen Fleck auf der For-

schungslandkarte dar.

Fir den Verfasser markierten u. a. folgende zentrale Fragen den Ausgangspunkt ei-
ner empirischen Studie, die im Jahr 2006 durchgefiihrt wurde: Gibt es Unterschiede
zwischen Familienunternehmen und Nicht-Familienunternehmen beim Verlauf von
Existenz bedrohenden Krisen, und wenn ja, welche Rolle spielt dabei eigentlich die
Familie eines Familienunternehmens? Gibt es besondere Dynamiken und Zusam-

menhange, die ein hier tatig werdendes Krisenmanagement beachten muss?

Die Studienergebnisse wéren bereits an dieser Stelle erschdpfend dargestellt, gabe
es keine Unterschiede bzw. spielte die Unternehmensfamilie keine relevante Rolle
fur die Krisen des Unternehmens und die in diesem Rahmen stattfindenden Sanie-

rungsanstrengungen.

Das Gegenteil ist jedoch der Fall. Diese Antwort l&sst sich auf Grundlage der tUber
100 geflihrten Interviews mit renommierten Krisenexperten mit Bestimmtheit formu-
lieren. Einige zentrale Analyseergebnisse der Besonderheiten und Unterschiede von
Krisendynamiken in Familienunternehmen stellen den Inhalt der folgenden Ausfiih-

rungen dar.?

Siehe hierzu Stiftung Familienunternehmen (2007).
Fur die vollstandigen Ergebnisse der Studie siehe Rusen (2008b)
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Die einzelnen Abschnitte gliedern sich folgendermafen: Zunachst folgt eine knappe
Auseinandersetzung mit Eigenheiten und Spezifika des Unternehmenstyps Familien-
unternehmen sowie der untersuchten Situation einer Unternehmenskrise bzw. den
Elementen eines Krisenmanagements. Der zweite Abschnitt behandelt typische
Verlaufsformen und Bruchpunkte bei Krisenprozessen und hier ergriffenen Bewalti-
gungsanstrengungen in Familienunternehmen. Im Anschluss daran werden zwei
Fallbeispiele aus der Studie geliefert, die in prégnanter Art und Weise zeigen, welche
Einflusse aus der angeschlossenen Unternehmensfamilie fir die Krisensituation des
hier behandelten Unternehmenstyps entstehen kénnen. Abschlieffend folgt eine de-
taillierte Betrachtung der EinflussgroRe Konflikte in der Gesellschafterfamilie auf die

Krisendynamik in Familienunternehmen.
2. Familienunternehmen, Unternehmenskrise und Krisenmanagement

Damit die Ergebnisse der Untersuchung und die hierbei identifizierten Besonderhei-
ten von Familienunternehmen in Abgrenzung zu anderen Unternehmensformen ein-
geordnet werden kénnen, empfiehlt es sich, zunachst einige kurze Voriiberlegungen
zum Verstandnis von Familienunternehmen und hier typischen Eigenheiten anzu-
stellen, sowie sich mit der Situation einer Existenzbedrohung und hierzu ergriffener

Krisenbewaltigungsanstrengungen auseinanderzusetzen.
21 Familienunternehmen

Im Hinblick auf die Praxisorientierung der Untersuchung erscheint die Wahl einer
griffigen und realitdtsgerechten Definition sinnvoll, die es erlaubt, Familienunterneh-
men von anderen Unternehmenstypen, also von Nicht-Familienunternehmen, abzu-
grenzen. Zur Vermeidung von Ungenauigkeiten und Nachteilen spezifischer Eingren-
zungsanséatze werden Familienunternehmen fiir die folgenden Ausfihrungen in An-

lehnung an die Begriffsbestimmung des WIFU® definiert:

% WIFU — Wittener Institut fiir Familienunternehmen der privaten Universitat Witten/Herdecke. Erstes

universitares Institut im deutschsprachigen Raum, das sich seit 1998 mit der wissenschaftlichen
Erforschung von Familienunternehmen beschaftigt.
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Unternehmen fallen in die Kategorie ,Familienunternehmen®, wenn sie sich im Ei-
gentum einer oder mehrerer Familien bzw. Familienverbénde befinden und die Ent-
wicklung des Unternehmens durch den bestimmenden Einfluss der Familienmitglie-

der geprégt wird.*

Die Einflussnahme einzelner oder aller Mitglieder der Unternehmensfamilie kann da-
bei auf unterschiedliche Rollen, z. B. als Mitglied der Gesellschafterversammlung
oder als aktiver Geschéftsfiihrer-Gesellschafter (GF-Ges.), zurlickgehen. Dieses
Versténdnis erlaubt eine gréRenunabhangige Definition dieser Unternehmensart, die
auch den Realitaten in der Praxis gerecht wird. Die hier leider haufig anzutreffende
Gleichsetzung von Unternehmen mittelstandischer GréRenordnung und Familienun-
ternehmen fuhrt zu unnétigen Ausgrenzungen und Trennungsunschéarfen. Demnach
wirden prominente Vertreter dieser Unternehmensart wie z. B. Haniel, Henkel, Oet-
ker, Merck, Voith etc., die maRgeblich durch die Eigentimerfamilien gepréagt sind,
nicht unter diesen Unternehmenstypus fallen. Gleichzeitig werden somit auch die
haufig beobachtbaren informellen Einflussnahmen von Familienmitgliedern ohne
operative Verantwortung bzw. ohne gesellschaftsrechtlichen Status (z. B. Nachkom-

men, Ehegatten) beriicksichtigt.

Die prinzipiellen Besonderheiten und Eigentiimlichkeiten von Familienunternehmen
ergeben sich also aus der spezifischen Verknlpfung eines Unternehmens und einer
Unternehmensfamilie.’ Dieses Verstandnis von Familienunternehmen macht von
vornherein klar, dass die Familie eines Familienunternehmens nicht nur als ein sen-
timentales Anhangsel der Firma anzusehen ist. Sie spielt wegen ihrer Einflussnahme
auf den Entwicklungsverlauf des Unternehmens vielmehr die Rolle eines maf3geblich
pragenden und konstituierenden Elementes einer abgrenzbaren Unternehmensform.
Sowohl das Unternehmen als auch die zugehorige Familie stellen im Falle von Fami-
lienunternehmen einen eigenen Typus von Unternehmens- bzw. Familienarten dar,

der von anderen Typen (z. B. bérsennotierten Publikumsgesellschaften) unterschie-

4 Vgl. Wimmer et al. (2004) S. 3, Wimmer et al. (2005) S. 6, Simon et al. (2005) S. 6.

° Diese, auch als Familie eines Familienunternehmens bezeichnet, lasst sich analog folgenderma-
Ren definieren als: Eine Gruppe von Menschen, die in einem direkten verwandtschaftlichen Ver-
héltnis zueinander stehen und deren Entwicklung durch ein im gemeinsamen Eigentum befindli-
ches Unternehmen geprégt wird.
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den werden muss. Die im Folgenden behandelten Besonderheiten und Eigentim-
lichkeiten eines Familienunternehmens in Krisensituationen sind daher immer vor der
Folie der spezifischen Verknipfung von Unternehmensfamilie und Unternehmen zu

sehen.

Allgemeine Konsequenzen der Verkniipfung von Familie und Unternehmen

Was bedeutet die Verkntpfung von Familie und Unternehmen nun fir dessen Ent-
wicklungsprozess und welche typischen Eigenheiten von Familienunternehmen las-
sen sich regelmaRig feststellen? Die in Familienunternehmen vorherrschende Ko-
Evolution von Familie und Unternehmen, die ja bekanntermalen sehr unterschied-
lichen Spielregeln und Logiken folgen, fihrt im Zeitverlauf zu einer starken, nachhal-
tigen und gegenseitigen Pragung.® Als Folgen dieser allgemeinen Konstitution lassen
sich in der Praxis hier einige Besonderheiten feststellen, die in Nicht-Familienunter-
nehmen meist keinerlei Relevanz oder eine deutlich geringere Bedeutung besitzen:
So z. B. die Problematik der Nachfolge von Gesellschaftern oder in der Geschéafts-
fuhrung, die Aversion gegeniber familienexternem Eigenkapital, Fortschreibung von
Erfolgsmustern der Vergangenheit, ausgepragte personliche Beziehungen zu Kun-
den und Lieferanten, starke Kundenorientierung, ausgepragte Werteorientierung,

hohe Motivation und Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter etc.”

Auch Unternehmensfamilien unterscheiden sich von ,normalen Familien®, an die kein
Unternehmen angehéngt ist, durch bestimmte Eigentlimlichkeiten. So differiert die
Kommunikations- und Verhaltensweise beispielsweise durch eine andersartige Bin-
dung weiter entfernter Verwandter aufgrund gemeinsamen Eigentums, durch Unter-
ordnung individueller Bedirfnisse unter die Anforderungen des Unternehmens, durch
eine Funktionalisierung der Familienmitglieder auf das Unternehmen, durch die Aus-
richtung der familieninternen Kommunikation auf unternehmensrelevante Faktoren
und weniger auf individuelle Aspekte einzelner Familienmitglieder, durch Erwar-

tungshaltungen hinsichtlich Ausbildung und Berufswahl gegentiber der Folgegenera-

Vgl. Wimmer et al. (2005) S. 7, Simon et al. (2005) S. 17f.
Vgl. Wimmer et al. (2004) S. 5, Wimmer et al. (2005) S. 7ff, Simon (2002a) S. 8; die folgenden
Uberlegungen basieren auf den hier entwickelten Grundlagen.
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tion, bzw. gegeniiber eingeheirateten Ehepartnern im Blick auf Eingliederung und

Anpassung an das familieninterne Kultur- und Wertesystem.®

Die multiplen Rollen der Mitglieder eine Unternehmensfamilie

Eine weitere Besonderheit von Familienunternehmen besteht in den verschiedenen
Rollen, die die einzelnen Familienmitglieder einnehmen und aus denen sie unter-
schiedliche Erwartungen formulieren kénnen. So kann ein und dieselbe Person un-
terschiedliche Kommunikations- und Verhaltensweisen gegeniiber anderen Mitglie-
dern des Familienunternehmens an den Tag legen, je nachdem, aus welcher Rolle
heraus sie agiert. Zudem kann sie sich den (teilweise widersprichlichen!) Erwartun-
gen anderer Familienmitglieder ausgesetzt sehen, abhéngig von der jeweils einge-
nommenen Rolle (z. B. als Sohn und gleichzeitig als untergebener Mitarbeiter, als

Bruder und gleichzeitig als gleichberechtigter geschaftsfihrender Gesellschafter).®

Diese Besonderheit ldsst sich in dem 3-Kreis-Modell von Familienunternehmen
nachvollziehbar beschreiben (siehe Abbildung 1). Es stellt die Rollen der einzelnen
Akteure in den Vordergrund und ist ein hilfreiches Analyseraster zur Erfassung und
Verdeutlichung der bisher bereits beschriebenen generellen Komplexitdt und Kon-

flikte stiftenden Eigenarten von Familienunternehmen.

Fir die hier vorgenommene Betrachtung ist es dienlich, die Problematik der Rollen-
vielfalt einzelner Familienmitglieder in Familienunternehmen zu visualisieren. Ergén-
zend zu den schon beschriebenen Dimensionen ,Familie“ und ,Unternehmen® kommt
bei der folgenden Betrachtung die Dimension ,Eigentum®, also die Perspektive des
Gesellschafters eines Familienunternehmens, hinzu. Die Einfihrung dieser zusatz-
lichen Perspektive ist bei der Auseinandersetzung mit Familienunternehmen nicht
unbedeutend, da sich die Probleme von Familienunternehmen nicht ausschlieRlich
durch die Anbindung einer Unternehmensfamilie erkldren lassen. Denn das zusatz-

liche Element der Eigentimerschaft einzelner Akteure am Unternehmen in Verbin-

Vgl. Wimmer et al. (2005) S. 191ff, Simon (2002) S. 190f.
®  Siehe hierzu ausfuhrlich Simon (2002b) S. 29f, Simon (2002c) S. 37f, Simon et al. (2005) S. 17.
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dung mit ihrer verwandtschaftlichen Verflechtung ist regelmaRig Ausgangspunkt far

spezifische Familien- und Konfliktkonstellationen. "

Familie

—

Abbildung 1: 3-Kreis-Modell nach Tagiuri, Davis; Quelle: In Anlehnung an Gersick et
al. (1997) S. 6, Simon et al. (2005) S. 92

Mit Hilfe des 3-Kreis-Modells lassen sich sieben verschiedene Rollenprofile fir die

Akteure eines Familienunternehmens ausmachen:

Nr. Rollenprofil

1. iFamiIienmithied, das sowohl Anteile am Unternehmen hélt als auch darin
iarbeitet. Beispiel: Klassische Figur des Familienunternehmers als Famili-
ienoberhaupt und geschéftsfihrender Gesellschafter; aktiv tatige Ge-

| schwister; Nachfolger, der bereits im Unternehmen tétig ist etc.

% vgl. Gersick (1997) S. 5.
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2. iFamiIienmithied, das am Unternehmen beteiligt ist, jedoch nicht in diesem
| arbeitet. Beispiel: Ehegatten; Senioren, die sich aus der aktiven Tétigkeit
{im Unternehmen zurlickgezogen haben; nicht berufstétige Erben; Nachfol-
iger, die auBerhalb des Unternehmens eine Berufskarriere machen etc.

3. iFamiIienmithied, das im Unternehmen arbeitet, jedoch nicht Uber Anteile
iverfiigt. Beispiel: Mitarbeitende(r) Schwiegersohn / -tochter; im Unterneh-
imen beschéftigte Nachkommen der Gesellschafter (potentielle Nachfolger)
vor Anteilsiibergang

4, iFamiIienmithied, das weder Anteile am Unternehmen besitzt noch im Un-
{ternehmen mitarbeitet. Beispiel: Ehepartner; Nachkommen vor Anteils-
il’Jbertragung (z. B. im Kindesalter); ausbezahlte / herausgekaufte Famili-
| enmitglieder; Senioren nach Anteilsiibergabe

5. Mitarbeiter im Unternehmen, der weder Teil der Familie ist noch Anteile am
| Unternehmen besitzt. Beispiel: Gewerbliche und kaufmannische Mitarbei-
iter; Fremdmanager; Interim-Manager

6. iMitarbeiter des Unternehmens, der am Unternehmen beteiligt ist, jedoch
I nicht zur Familie gehért. Beispiel: Minderheitsbeteiligter Fremdmanager

7. iAnteiIseigner, der weder zur Familie gehért noch im Unternehmen arbeitet.

Beispiel: Stiller Teilhaber; Investoren; Private-Equity-Unternehmen

Rollenpréﬁle der Akteure in Familienunternehmen nach Tagiuri, Davis; in Anlehnung
an Wiechers (2006), S. 19f

Der Charme dieses Modells besteht insbesondere darin, Transparenz in dem ,Rol-
lendurcheinander® der Familienmitglieder in Familienunternehmen zu schaffen. Mit
Hilfe dieses Betrachtungsmodells lassen sich die aus der Sicht eines Auflenstehen-

den auf den ersten Blick lediglich als irrational zu wertenden Verhaltensweisen ein-
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zelner Familienmitglieder im Kontext ihrer anderen Rollen, z. B. als Gesellschafter
oder Mitglieder eines Unternehmens, u. U. erkldren."" Fir weitere Uberlegungen,
aber auch fir die Tétigkeit familienexterner Beteiligter an einer Krise in einem Famili-
enunternehmen, ist dieses rollentheoretische Modell ein wertvoller Denk- und Struk-
turierungsrahmen, der hilft, bestimmte Eigenheiten von Familienunternehmen und

ihren Ursprung zu identifizieren.

So kdénnte es z. B. sinnvoll sein, das Modell zu Beginn eines Krisenmanagementein-
satzes bzw. eines Sanierungsprojektes einzusetzen, um die Schlisselpersonen ei-
nes Familienunternehmens auszumachen und Randbedingungen und Einflussgré-
Ren der Verhaltensweisen einzelner Akteure zu identifizieren und zu erklaren. Da-
durch kénnten die komplexen Rollen- und Beziehungsstrukturen im jeweiligen Fami-
lienunternehmen aufgedeckt, inter- und intrapersonelle Konflikte ermittelt, Rollenge-
gensatze und -verwechselungen identifiziert und Dilemmata und Zielinkongruenzen

analysiert werden.

Die Problematik pragmatischer Paradoxien

Die bisher beschriebenen Grundkonstellationen in Familienunternehmen und Unter-
nehmensfamilien kénnen zu systemimmanenten Entscheidungsparadoxien bei den
hier relevanten Akteuren fuhren.'? Durch die Verkniipfung der verschiedenen sozia-
len Spielfelder entstehen regelmafig pragmatische Paradoxien, die Familienmitglie-
der in Entscheidungskonflikte zwischen einer sachlich-6konomischen und einer emo-
tional-persénlichen Handlungsorientierung bringen.'”> Das Opfer einer solchen
pragmatischen Paradoxie sieht sich dabei verschiedenen und gleichzeitig an es ge-
richteten Verhaltenserwartungen bzw. Handlungsanweisungen ausgesetzt, deren
Erfullung sich jedoch gegenseitig ausschlieRt. Derartige paradoxe Entscheidungs-

situationen zwischen Familie und Unternehmen zeichnen sich durch eine Art ,Null-

Eine der haufigsten Beschreibungen der Verhaltensweisen von geschéaftsfuhrenden Gesellschaf-
tern bzw. von Familiengesellschaftern in Krisensituationen durch die interviewten Experten (auch
durch Mitglieder der Unternehmensfamilie!) war irrational* und ,6konomisch nicht nachvollzieh-
bar*.

Zu dem Phanomen der Paradoxien in Familienunternehmen siehe Simon et al. (2005) S. 27ff, v.
Schlippe (2007a) 112ff. Eine erste Ubersicht typischer Grundparadoxien in Familienunternehmen
liefern Wimmer et al. (2004) S. 18ff, Simon et al. (2005) S. 150ff.

Zu dem Begriff der pragmatischen Paradoxie siehe v. Schlippe (2007a) S. 115ff sowie v. Schlippe
(2007b).
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summenspiel“ aus: In dem Moment, in dem der Teilnehmer durch seine Entschei-
dung in einem Kontext einen ,Sieg” erringt, muss er gleichzeitig in dem anderen
Kontext eine ,Niederlage” hinnehmen. ,Was nach familidren Kriterien als »richtig«
erscheint, wird unter unternehmerischen Mal3stdben als »falsch« beurteilt und umge-
kehrt. "

Im Kontext einer Krise im Familienunternehmen steht beispielsweise die Gesell-
schafterfamilie vor einer solchen Problematik, wenn sie erkennt, dass ein im Unter-
nehmen als Geschaftsfihrer tatiges Familienmitglied seiner Aufgabe nicht gewach-
sen ist. Die typische Reaktion im Kontext des Unternehmens ware die Entlassung
des Geschéftsfuhrers. Im Kontext der Familie ist diese Handlungsoption, die in der
Regel als VerstoR gegen den Moralkodex der Familie gewertet wird, jedoch schwer
denkbar und noch schwerer umzusetzen. Das Festhalten am Familienmitglied (z. B.
von Vater und Mutter an ihrem Sohn) stellt im Kontext ,Familie“ eine naturliche und
als richtig empfundene Verhaltensweise dar. Die gleiche Verhaltensweise bedeutet
im Kontext des Unternehmens ein unverantwortliches Verhalten der Gesellschafter

dem Unternehmen gegeniber.

Ein zentraler Erfolgsfaktor im Umgang mit Paradoxien in Familienunternehmen be-
steht darin, sie als solche zu erkennen und sichtbar zu machen.'® Auf diese Weise
sind Verhaltens- und Entscheidungsstrukturen zu entwickeln, die es ermdglichen,
entsprechende Entscheidungskonflikte zu bearbeiten, ohne sofort abschlieRend zu

Gunsten der einen oder anderen Seite zu entscheiden.

Dieser Aspekt der Entscheidungsfindung zwischen Familienunternehmen und Unter-
nehmensfamilie weist bereits auf eine der zentralsten Herausforderungen und Er-
folgsfaktoren fir die Tatigkeit eines externen Krisenmanagements in Familienunter-
nehmen hin: Dieses handelt in der Regel seiner Aufgabe entsprechend im Sinne des

Unternehmens und damit unter Umstanden falsch im Sinne der Familie.

14

s Entnommen aus Simon et al. (2005) S. 29.

Zum Management von Paradoxien in Familienunternehmen siehe insbesondere v. Schlippe
(2007a) S. 124ff, Simon et al. (2005) S. 150ff sowie Wimmer et al. (2004) S. 18ff.
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2.2 Unternehmenskrise

Die wesentlichen Bestandteile einer Unternehmenskrise lassen sich folgendermalen
zusammenfassen:'®
Ungeplante und ungewollte, endogen oder exogen bedingte Existenzgefédhrdung
fur das gesamte Unternehmen, deren Ende nicht absehbar ist;
Ungewissheit Uber den Ausgang der Gefahrdung, da entweder Existenzverlust
oder Bewaltigung der Krise mdglich sind;
Gefahrdung existenzieller, grundlegender Ziele des Unternehmens durch die
Krise;
zeitliche Begrenzung der Existenzgefahrdung und dementsprechende prozessu-
ale Sichtweise der Unternehmenskrise;
begrenzte Mdglichkeiten der Steuerbarkeit des Krisenverlaufes und somit hohe
Anforderungen an die Filhrungsqualitéten;
sich verscharfender Zeit- und Entscheidungsdruck im Krisenverlauf.

Es handelt sich also um einen Zustand, der die Lebensféahigkeit eines Unternehmens
in Frage stellt bzw. bedroht. Neben der existentiellen Bedrohung dominanter Ziele
des Unternehmens ist im hier behandelten Fall von Familienunternehmen zusétzlich
die Existenz der angeschlossenen Unternehmensfamilie durch die Krisensituation

gefahrdet.

2.3 Krisenmanagement

Die bisherigen Ausflihrungen zeigen bereits, dass das Krisenmanagementverstand-
nis fir Familienunternehmen nicht ohne die Beriicksichtigung der strukturell ange-
schlossenen Unternehmensfamilie auskommt. In Vorwegnahme der spéter gezeigten
Studienergebnisse soll der Begriff Krisenmanagement fir den spezifischen Unter-

nehmenstyp Familienunternehmen folgendermalen definiert werden:

"6 Vgl. Krystek (1987) S. 6.
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Krisenmanagement in Familienunternehmen umfasst die Steuerung und Fiih-
rung des Unternehmens zur Bewéltigung von Krisen, d. h. von sdmtlichen
Prozessen, die den Fortbestand des Unternehmens gefdhrden. Es beinhaltet
alle hierzu erforderlichen MalBnahmen innerhalb des Unternehmens sowie in
Bezug auf (potentielle) Einfliisse, die von der angeschlossenen Unterneh-

mensfamilie ausgehen kénnen.

Dieses Verstandnis von Krisenmanagement, das eine systematische Berlcksichti-
gung der Unternehmensfamilie im Rahmen von Sanierungsanstrengungen beinhal-
tet, stellt die gedankliche Grundlage fiir die folgenden Uberlegungen zu Elementen
eines spezifischen Krisenmanagementansatzes in Familienunternehmen dar.

Dieses Verstandnis von Krisenmanagement lasst sich ohne Einschrankungen, wie in
der Praxis Ublich, auch synonym mit den Begriffen Sanierung, Turnaround und Re-

strukturierung verwenden.

Elemente eines Krisenmanagements

Ein Krisenmanagement beinhaltet— dhnlich wie der reine Managementbegriff selbst —
neben einem institutionellen auch einen funktionalen Aspekt. Daher ist der Themen-
komplex Krisenmanagement, je nach Betrachtungskontext, in folgende drei Elemente

einzuteilen:"”

Institutionelles Element des Krisenmanagements (Personen, Personengruppen
oder Institutionen als Trager des Krisenmanagements);

methodisches Element des Krisenmanagements (Krisenmanagement als Pro-
zess);

inhaltliches Element des Krisenmanagements (Strategien und Mafnahmen im

Rahmen eines Krisenmanagements).

""" Siehe hierzu auch Bickenforde (1991) S. 50ff, Gless (1996) S. 47ff.
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Elemente eines Krisenmanagements
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Abbildung 2: Klassische Elemente eines Krisenmanagements; Quelle: In Anlehnung an B6-
ckenférde (1991) S. 97, Krystek, Moldenhauer 2007 S. 142, Kraus, Haghani (2004) S. 23
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Die in Abbildung 2 abgebildeten Elemente und Inhalte eines Krisenmanagements
weisen bereits auf eine Reihe potentieller Probleme bzw. besonderer Chancen und
Herausforderungen im Kontext von Familienunternehmen hin. Denn aufgrund der
beschriebenen spezifischen Konstitution von Familienunternehmen und wegen der
notwendigen z. T. radikalen VerdnderungsmaRnahmen im Rahmen eines hier statt-
findenden Krisenmanagements lassen sich unterscheidbare Entwicklungen und Ein-
flisse vermuten. In der folgenden Untersuchung wird der daher Blick u. a. um die
Familienperspektive erweitert. Es werden dabei insbesondere Dynamiken und Zu-
sammenhange betrachtet, die bei einer ausschlief3lichen Analyse 6konomischer
Faktoren oder gesellschaftsrechtlicher Verflechtungen keine Berlcksichtigung féan-
den. Dies umfasst sowohl die Betrachtung aktiver, in das Familienunternehmen in-
volvierter Familienmitglieder (z. B. Familienmitglieder in Gesellschafterposition), als
auch ,reiner® Familienmitglieder (z. B. Ehegatten, Kinder), die in Organigrammen

oder Handelsregisterausziigen des Unternehmens nicht zu finden sind.

3. Typische Verlaufsformen und Bruchpunkte von Krisenprozessen

In diesem Abschnitt werden typische Verlaufsformen einer Krise und eines Krisen-
bewaltigungsmanagements in Familienunternehmen skizziert. Im Rahmen dieser
Prozessbetrachtung werden identifizierte allgemeine Unterscheidungsmerkmale, die
offenbar zentrale Rolle der Beziehungsebene zwischen Unternehmensfamilie, Glau-
bigervertretern und externem Krisenmanagement und die unterschiedlichen Situati-
onsdeutungen dieser in den Vordergrund geriickt. Dabei werden Besonderheiten
dieses Unternehmenstyps im Prozess einer Krise bzw. eines zu ihrer Bewaltigung
ergriffenen Krisenmanagements hervorgehoben, sowie kritische ,Bruchpunkte® und
die von den Experten geschilderten typischen Ausgangsszenarien von Krisen be-

schrieben.

Unter ,kritischen Bruchpunkten“ wurden dabei von den Studienteilnehmern regelma-
Rig herausgearbeitete spezifische Eigenschaften und charakteristische Ereignisfol-
gen einzelner Prozessphasen in Familienunternehmen verstanden, die den Bewalti-
gungsprozess mafgeblich prdgen und beeinflussen kénnen. Sie umfassen beson-

dere Konstellationen, Ereignisse und Situationsinterpretationen, an denen sich im
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Kontext von Familienunternehmen regelmafig eindeutig identifizierbare Krisendyna-
miken in Unternehmen und Familie entziinden und wesentliche Vorentscheidungen
fur den weiteren Krisenverlauf stattfinden. Der im Folgenden anhand eines idealtypi-
schen Prozessverlaufes einer Krise dargestellte Uberblick gibt also Aufschluss Uber
allgemeine Unterscheidungsmerkmale von Krisen und ihre Bewaltigung in diesem

Unternehmenstypus.

31 Der akuten Krise vorgelagerte Faktoren

Auch wenn sich der Schwerpunkt der Studie auf die Phase einer Krise konzentrierte,
in der diese bereits den relevanten Stakeholdern des Unternehmens bekannt ist, sind
regelmaRig vorgelagerte Entwicklungsprozesse in Unternehmen und Familie fiir die
Entstehung dieser Situation von Bedeutung. So haben bis zu diesem Zeitpunkt wah-
rend der Entwicklung einer strategischen Krise bzw. einer Ertragskrise auf der Unter-
nehmensseite und gleichzeitig auf Familien- und Gesellschafterseite wesentliche
Entscheidungen stattgefunden und sich bestimmte Wahrnehmungs- und Hand-
lungsmuster etabliert. Diese kénnen sich nun entweder als Wegbereiter oder erheb-
liche Beschleuniger flr eine Krisenanfalligkeit oder aber im Gegenteil als positive
Faktoren fur die Bewaltigungskompetenz des Unternehmens erweisen, also bereits
den Prozessverlauf von strategischer Krise und Ertragskrise entscheidend prégen.
Daher sei bereits an dieser Stelle auf die hohe Relevanz folgender Faktoren hinge-

wiesen:

Des familieninternen Umgangs mit dem Themenkomplex der Nachfolge;

der Entscheidung Uber die Art der Gesellschafterstruktur des Familienunterneh-
mens in den Handen der Unternehmensfamilie;

der Art, Auspragung und Anwendung von (Selbst-) Steuerungsmechanismen
innerhalb der Unternehmensfamilie bzw. ihrer Anwendung in der Gesellschafter-
versammlung;

der Art und Auspragung vorhandener Konflikte in der Unternehmensfamilie sowie

der vorhandenen Kompetenz bzw. der gelebten Form im Umgang damit.
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Insbesondere diese Themenkomplexe, die haufig bereits schon im Zeitraum vor dem
Ausbruch einer akuten und manifesten Krise identifizierbar sind, stellen fur den Zeit-
punkt einer akute Krisenphase wesentliche und in ihrer Wirkung weitreichende vor-

gelagerte Faktoren dar.
3.2 Externe Kommunikation der Krise

Als Ausgangspunkt fir den im Schwerpunkt untersuchten Abschnitt einer Krise lasst
sich die Krisenkommunikation mit unternehmensexternen Institutionen definieren.
Typischerweise werden krisengeschiittelte Familienunternehmen durch externe Ge-
schéftspartner kontaktiert, wenn sich die Auswirkungen der Krise z. B. in den regel-
maRig geforderten und eingereichten Bilanzdaten bzw. in den zugénglichen Unter-
nehmensdaten widerspiegeln oder sich durch ungewdhnliche Kreditausschépfungen
und Kontobewegungen bzw. nicht geleistete Zins- und Tilgungszahlungen des Un-
ternehmens fiir die Banken bemerkbar machen. In selteneren Fallen treten Vertreter
der Geschaftsfihrung pro-aktiv an die finanzierenden Banken heran, um Uber die
Krise des Unternehmens zu informieren und L&sungsvorschlage zu ihrer Bewalti-
gung zu diskutieren.”® So findet die erste Kommunikation der Krise mit der Umwelt
des Unternehmens haufig in so genannten Bankengesprachen statt.'® Je nach Aus-
mal des zu diesem Zeitpunkt bereits eingetretenen Status der Krise finden sich die
Unternehmensvertreter im Verhaltnis zu ihrer / ihren Bank(en) plétzlich in einer ver-
anderten Situation wieder: Wurden sie bisher als Kunden mit weiterem Umsatzpo-
tential (in Form zusatzlicher Kredite) gesehen und behandelt, stellen sie nun durch
Erfillung bestimmter Bewertungskriterien ein Risiko fir das Kreditinstitut dar, dessen
Ausmald zu reduzieren ist. Eine Betreuung und Kommunikation mit dem Familienun-
ternehmen findet in der Regel dann nicht mehr durch den bekannten Mitarbeiter des

Kreditinstitutes aus der Vertriebsabteilung statt, sondern wird ab sofort durch einen

® Meistens aufgrund eines vehementen Anratens des betreuenden Steuerberaters oder Wirtschafts-

prifers.
% Alternativ, jedoch selten genannt, kénnen auch Gesprache mit Kreditversicherern, Kunden oder
Lieferanten, die z. B. Handelsauskinfte eingeholt haben, einen solchen Ausgangspunkt markieren.
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Intensivbetreuer aus einem anderen Bereich der Bank wahrgenommen,?® der sich
ausschlieRlich um problembehaftete Kreditengagements kiimmert. Insbesondere flr
geschaftsfihrende Gesellschafter bzw. Vertreter der Unternehmensfamilie bedeutet
die Veranderung der Ansprechpartner, von deren Verhalten und der Intention ihrer
Aktivitdten eine schmerzhafte Zasur, da sie meist auf eine lange, z. T. mehrere Ge-
nerationen wéahrende — auch aufRerhalb von Unternehmen und Familie sichtbare, den
gesellschaftlichen und geschaftlichen Status stitzende — Geschéaftsbeziehung mit

der / den Hausbank(en) zuriickblicken.

Insbesondere Unternehmensvertreter haben haufig diese Situation, in der sich ihre
Rolle als Kunde von einem gern gesehenen Unternehmer bzw. Geschéftspartner in
die eines Problemtrdgers bzw. Risikofaktors gewandelt hat, als den eigentlichen fir
sie wahrnehmbaren Wendepunkt bzw. Ausgangspunkt des letzten Kapitels eines
Krisenprozesses beschrieben. Aus Sicht des Unternehmens bzw. der Mitglieder der
Unternehmensfamilie verdndert sich plétzlich die Rolle der Bank von einem wohl-
wollenden Geldlieferanten zu der eines Geschaftspartners mit gesellschafterahnli-
chen Einfluss- und Erzwingungsmaoglichkeiten. Der Reaktion und Anpassungsfahig-
keit der verschiedenen Mitglieder der Unternehmensfamilie auf diese Rollendnde-
rung (zum Bittsteller, Bevormundeten) kommt fiir den weiteren Krisenverlauf dabei

u. U. eine entscheidende Bedeutung zu.

2 GemaR den Mindestanforderungen an das Kreditgeschaft der Kreditinstitute (MaK) sowie der dar-
auf aufbauenden und diese ablésenden Mindestanforderung an das Risikomanagement (MaRisk)
der Bundesanstalt fur Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin) sind Kreditinstitute verpflichtet, bei den
Prozessen im Kreditgeschaft eine funktionale Trennung vorzunehmen. Dabei sind bereits in der
Aufbauorganisation von Kreditinstituten die Bereiche Markt und Marktfolge zu trennen. Wahrend
der Bereich Markt fur die Initierung von Kreditgeschaften zustandig ist, sind die Aufgaben des
Kreditrisikocontrollings sowie die Begleitung von Sanierungs- und Abwicklungsprozessen bei
Problemkrediten auBerhalb des Bereiches Markt wahrzunehmen. Dementsprechende Aufgaben
umfassen u. a. die Arbeitsinhalte der so genannten Marktfolgeabteilungen. Besteht die Aufgabe
der Mitarbeiter der Marktabteilungen darin, durch neue Kreditvergaben Deckungsbeitrdge und
Gewinne fur die Bank zu erwirtschaften, so sind die Mitarbeiter der Marktfolgeabteilungen in ihrer
Tatigkeit darauf ausgerichtet, Kosten und Risiken aus bestehenden Kreditengagements zu
reduzieren. Aufgrund dieser unterschiedlichen Grundkonditionierung der Mitarbeiter der einzelnen
Abteilungen eines Kreditinstitutes lassen sich in Krisensituationen sehr unterschiedliche Verhal-
tensweisen gegentber den Unternehmensvertretern beobachten. Zu der vorgeschriebenen Auftei-
lung der Funktionen in Kreditinstituten siehe BaFin (2002) sowie Deutsche Bundesbank (2003) S.
48.
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Aus Sicht der finanzierenden Kreditinstitute ist zu diesem Zeitpunkt haufig bereits ein
erheblicher Vertrauensschaden gegenuber dem Management des Krisenunterneh-
mens (haufig aktive Familienmitglieder) eingetreten, sofern es nicht pro-aktiv auf die
Banken zugegangen ist und Uber die Missstdnde in der Unternehmensentwicklung
hingewiesen hat.?' Haben die Mitarbeiter der Bank selbst die meist seit langerer Zeit
verheimlichten Probleme des Kunden aufgedeckt, ist die notwendige Vertrauens-
grundlage fir das Kreditgeschéft massiv gestort. In dieser von Misstrauen gepragten
Situation ist die Kundigung bzw. Falligstellung samtlicher Kredite durch die Banken
eine haufige Reaktion. Dies erscheint dabei zundchst nachvollziehbar, verscharft je-
doch die Krisendynamik? und fuhrt gleichzeitig zu einer grundlegenden Veranderung

der Abhéngigkeitsverhaltnisse von Schuldner und Glaubiger.

Auf der Seite der Kreditgeber ist zu diesem Zeitpunkt regelmaflig zu beobachten,
dass sich nach den ersten Krisengespréchen von Bank und Unternehmen alle Kre-
ditgeber des Krisenunternehmens (meistens die finanzierenden Banken und Kredit-
versicherer) zu einem sogenannten Sanierungspool zusammenschlieRen, um ihre
Rechte zu biindeln und die Sicherheiten anteilig zu verteilen.?® Die zusammenge-
schlossenen Glaubiger wéahlen einen Poolfiihrer, der das weitere Vorgehen koordi-

niert und steuert.?*

Von dem Zeitpunkt an, an dem das Schuldnerunternehmen als Krisenfall eingestuft
wird, finden innerhalb der finanzierenden Kreditinstitute die durch die MaK- bzw.

MaRisk-Richtlinien der BaFin vorgeschriebenen internen Prozesse zur Behandlung

Nach Einschéatzung der Experten stellt ein solches Verhalten jedoch eher den Ausnahmefall dar.
Allerdings wurden in den Interviews selbst von Bankenvertretern verschiedene Praktiken berichtet,
dass trotz Vertrauen erhaltender MaRnahmen seitens des Unternehmens ahnliche Reaktionen er-
folgten, da z. B. bestimmte Branchen und ihre interne Risikostruktur aus dem Kreditportfolio der
entsprechenden Banken eliminiert werden sollten.

23 Zu der Poolbildung siehe Buchalik (2004) S. 35f.

2 Alternativ zu diesem Vorgehen oder zu einem spéateren Zeitpunkt lieR sich in der jingsten
Vergangenheit immer héaufiger der Verkauf krisenbehafteter Kreditengagements (non-performing
loans) durch die Bank an Investorengruppen beobachten. Diese neuen Krediteigentlimer dréngen
sehr haufig auf eine Umwandlung ihrer ibernommenen Kredite in Eigenkapital, wodurch sie meist
durch spezielle Sonderkiindigungsrechte im Kreditvertrag (Bilanzrelationsklauseln bzw. Financial
Covenants) berechtigt sind. Der Eintritt der neuen Eigentimer geht in der Regel mit dem Austritt
der Alteigentiimer einher. Ein prominent gewordenes Beispiel hierfir war der Verkauf des Kredit-
engagements mehrerer deutscher GrofRbanken bei der Drogeriekette ,lhr Platz* an den Investor
Goldman Sachs. Zu den Inhalten von Financial Covenants siehe Lutzenrath, Schréer (2001) S.
19ff.

N
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von Problemkrediten statt. In diesem Rahmen ist eine Uberpriifung der Sanierungs-
wirdigkeit und -fahigkeit des Krisenunternehmens durchzufihren. Zur Erstellung des
Gutachtens werden in der Regel externe Unternehmensberater hinzugezogen, die

durch das Krisenunternehmen engagiert und vergutet werden.?®

3.3 Eintritt eines externen Krisenmanagements und Erstellung eines Sanie-

rungskonzeptes

Der Zeitpunkt von Auswahl und Eintritt des externen Krisenmanagements in das Fa-
milienunternehmen stellt einen weiteren zentralen Meilenstein des Krisenprozesses
dar. In der Praxis lasst sich dabei die folgende Vorgehensweise feststellen: Von der

fuhrenden Bank?®

werden meist drei praferierte Beratungsunternehmen fiir die Gut-
achtenerstellung vorgeschlagen. In der Regel wahlt sich die Geschéaftsfihrung des
Krisenunternehmens dann eine der vorgeschlagenen Beratungsgesellschaften aus;
in seltenen Fallen verfligt sie zu diesem Zeitpunkt Uber eigene Kontakte zu speziali-
sierten Unternehmensberatungen bzw. Krisenmanagern, die auch von den Kreditge-
bern akzeptiert werden. Direkt nach Eintritt des externen Krisenmanagements erfolgt
eine erste Bestandsaufnahme sowie die Einleitung von SofortmalRnahmen zur Liqui-
ditéts- und Ergebnissicherung des Unternehmens. Diese sind meistens durch eine
teilweise Wiedereroffnung von zuvor eingefrorenen Kreditlinien bzw. der Aussetzung

von Falligstellungen durch die Banken begleitet.

Innerhalb kurzer Zeitraume (von meist 4 - 6 Wochen) erfolgt durch das Krisenmana-
gement die Erstellung eines Sanierungskonzeptes, welches die Sanierungsféahigkeit

und -wirdigkeit des krisenbefallenen Unternehmens beurteilt. Neben einer Be-

% Fur die Gutachtenerstellung kommen verschiedene unternehmensinterne (z. B. das Top-Manage-
ment oder Aufsichts- und Kontrollorgane) oder unternehmensexterne Trager (z. B. Banken, Bera-
ter, Krisenmanager, Interim-Manager, Insolvenzverwalter) als hierfur verantwortliche Personen-
gruppe in Betracht. Aufgrund des Schwerpunktes der Untersuchung konzentrieren sich weiteren
Ausfuhrungen hier jedoch auf den Einsatz eines externen Krisenmanagements, das nicht durch
Vertreter der Banken betrieben wurde. Daher beriicksichtigt die hier vorgenommene Skizze eines
Krisenverlaufes nur solche, bei denen das Krisenmanagement schwerpunktmagig Uber den Ein-
satz von spezialisierten Beratungsunternehmen sowie von Interim- und Krisenmanagern und deren
Teams stattfand.

Nach Angaben der Experten wird die Poolfihrung haufig von der Bank mit dem hd&chsten
Kreditengagement Gbernommen.

26
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standsaufnahme der Ausgangssituation und eines Zielbildes des sanierten Unter-
nehmens enthalt es eine Auflistung der notwendigen MaRnahmen zur Krisenbewalti-
gung. Bereits zu diesem friihen Zeitpunkt liegt nach Ansicht der Interviewpartner in
Familienunternehmen eine Besonderheit vor, die in anderen Unternehmensformen
keine vergleichbare Relevanz besitzt: Die in dem kurzen Zeitraum gefundene Form
der Zusammenarbeit von Krisenmanagement mit den im Unternehmen aktiven und
teilweise auch den nicht-aktiven Mitgliedern der Unternehmensfamilie erweist sich
als entscheidend fir den weiteren Krisenverlauf. Die auf beiden Seiten etablierte Art
und Weise von Interaktion, Kommunikation und Kooperation mit der jeweils anderen
Partei ist durch ein hoch sensibles, wechselseitiges Vertrauen bei gleichzeitiger feh-
lender Kenntnis und partieller Abhdngigkeit voneinander gepragt, das sich u. U. auch

auf nicht-aktive Familienmitglieder erstreckt:?

Auf der einen Seite ist von den Mitgliedern der Familie die vollstandige und richtige
Erhebung und Ubermittlung sé&mtlicher Unternehmens- und — damit auch — privaten
Finanzdaten zu leisten; ferner sind weitere Risiken, die das Unternehmen betreffen,
jedoch nur wenigen bekannt sind, offen zu legen; die private Vermdgenslage ist mit-
zuteilen; begangene Fehler und Fehlentscheidungen einzelner bzw. aller im Unter-
nehmen involvierten Familienmitglieder sind einzugestehen gegeniiber dem von den
Banken aufoktroyierten, voéllig unbekannten Krisenmanagement. Man weil3 oder
vermutet, dass dieses zum Grof3teil Gber die Bank seine Auftrége in krisenbefallenen
Unternehmen einwirbt bzw. hier seinen entscheidenden Auftragsvermittler hat. In-
wieweit wird es sich verstarkt fir die eine oder andere Seite einsetzen? All dies ge-
schieht in einer Situation der existenziellen Bedrohung und in der Wahrnehmung der

Familienmitglieder ,auf Druck der Banken®.

Auf der anderen Seite ist die offene Kommunikation und transparente Darstellung der
Vorgehensweise und der typischen Entwicklungs- und Verhaltensszenarien von
Bankenpools durch das Krisenmanagement gegeniiber Management und Eigenti-
mern unerldsslich. Zur Erstellung des Sanierungskonzeptes und seiner Umsetzung

ist das Krisenmanagement auf die Informationen und Aussagen der involvierten Fa-

7 Die folgenden Ausfiihrungen geben die jeweils geschilderten Perspektiven wieder.
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milienmitglieder angewiesen und hat — zumindest anfanglich — den von ihnen gelie-
ferten Informationen zu vertrauen. Das heit, um erfolgreich agieren zu kdénnen,
muss das Krisenmanagement mit einer unbekannten und in ihrer Reaktion unkalku-
lierbaren Unternehmensleitung bzw. Gesellschafterversammlung zusammenarbeiten,
die u. U. durch die Situation véllig paralysiert ist, durch familiare Interna zu zerstére-
rischen Streitigkeiten neigt oder aber gemeinsam heimliche GegenmalRnahmen ge-

gen Bank und Krisenmanagement ergreift etc.

Diese Gratwanderung des wechselseitigen Umgangs miteinander und der damit ge-
gebenen Situation ist hdchst problematisch. Hier findet haufig ein entscheidender
Bruch oder Richtungsentscheid fur den weiteren Krisenverlauf statt. Demnach sind
hier im Gegensatz zu Nicht-Familienunternehmen in einem wesentlich stéarkeren
Ausmaly Fingerspitzengefihl und Kommunikationsfahigkeit auf beiden Seiten ge-

fragt.

Diese wichtige Phase endet mit einem den Glaubigern des Krisenunternehmens vor-
gestellten Sanierungskonzept. Das fertige Konzept gibt einerseits Auskunft Gber die
Sanierungsféhigkeit (d. h. Uberlebensfahige strategische Position sowie Erfolg ver-
sprechende Leistungserstellung nach der Sanierung) des Krisenunternehmens.?®
Andererseits umfasst es die Beurteilung von dessen Sanierungswirdigkeit, d. h. die
Uberpriifung, ob die Erzielung einer angemessenen Rendite des Unternehmens

nach Abschluss der Sanierung gewahrleistet ist.

Die dabei vorgenommenen Bewertungen (z. B. von Marktentwicklungen, Wettbewer-
bern, Wirksamkeit operativer MalRnahmen etc.) sind ein entscheidender Faktor nicht
nur fiir die zuktinftige Entwicklung des Unternehmens. Sie prégen in entscheidendem
MalRe die dann folgende Zusammenarbeit der Sanierungsbeteiligten, da die jeweils
vorgenommenen Einschatzungen zum Teil erheblich von subjektiven Einflissen und
spezifischen Interessenslagen gepragt sind. Im Rahmen der Konzepterstellung sind

— wie bereits beschrieben — neben den strategischen und operativen Veranderungen

% Dabei werden der Fortfiihrungswert sowie der Zerschlagungswert des Unternehmens miteinander
verglichen. In Abh&ngigkeit davon, welcher Wert groRer ist, ist das Unternehmen fortzufiihren oder
zu liquidieren. Vgl. Gless (1996) S. 143.
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zur Optimierung der leistungswirtschaftlichen Seite des Unternehmens auch MaR-
nahmen zur Gewinnung einer finanzwirtschaftlichen Stabilitdt zu treffen. In diesem
Rahmen sind neben bilanziellen Malnahmen u. a. auch die Hinzufligung neuer Fi-
nanzmittel durch Gesellschafterbeitrdge und/ oder zusétzliche Kredite der Banken
erforderlich.?® Entscheidend hierfiir ist eine Bereitschaft in der Unternehmensfamilie,
zusétzliche Geldmittel in das Unternehmen einzubringen und / oder Birgschaften

gegenliber den Banken zu leisten.

Ist die Unternehmensfamilie aufgrund ihrer geringen finanziellen Potenz nicht in der
Lage, einen derartigen Gesellschafterbeitrag zu leisten, besteht auch die Mdglichkeit,
durch die Aufnahme neuer Gesellschafter zusatzliches Eigenkapital zu gewinnen.
Weitere Mdglichkeiten fiur die Eigentimer bestehen in der Verpfandung der Gesell-
schaftsanteile oder in ihrer Ubertragung an einen Treuh&nder im Rahmen einer Dop-
peltreuhand. Aufgrund eines hohen Zeitaufwandes bzw. Haftungsrisikos fur eine
Bank als Sicherungsnehmer von Unternehmensanteilen erfolgt dies in der Praxis
u. a. durch die Ubertragung von Teilen oder aller Gesellschafteranteile an einen
neutralen Dritten als Treuhdnder (meist Rechtsanwalte, Wirtschaftspriifer oder Treu-
handgesellschaften). Da der Treuhdnder sowohl fir den Sicherungsgeber (die Ge-
sellschafter) als Verwaltungstreuh&nder tatig wird als auch gleichzeitig die Interessen
fur die Sicherungsempfanger (Kreditgeber) wahrnimmt, spricht man von einer so ge-
nannten Doppeltreuhand. Der Treuhander ist berechtigt, die von ihm gehaltenen Ge-
sellschaftsanteile an einen Dritten zu verduern, wenn a) zuvor vertraglich definierte
Voraussetzungen eintreten oder b) die Gesellschafter bereits zu Beginn der Treu-
handschaft ein unwiderrufliches Verkaufsangebot an den Treuhander abgegeben
haben. Neben dem skizzierten Ansatz einer Doppeltreuhand (verschiedentlich auch
doppelnitzige Treuhand genannt) existieren in der Praxis auch andere Varianten von
Treuhandmodellen, die entweder auf eine Darlehensriickfiihrung oder Kapitalverbes-
serung abzielen, wie z. B. eine Verkaufstreuhand (sofortiger Verkauf der Anteile zur
Ruckfiihrung von Darlehen) und Sanierungstreuhand (Ablose der Altgesellschafter),

oder anderen Zielen dienen, wie die fiduziarische Treuhand (z. B. bei Gesellschafter-

% Dariiber hinaus stellen regelmanig auch die Sanierungsbeitrédge von Arbeitnehmern mittels Lohn- /

Gehaltsverzicht einen wesentlichen Bestandteil von Sanierungskonzepten dar.
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konflikten, zur Lésung von Nachfolgeproblemen etc.) oder die Sicherungstreuhand

(z. B. zur Ubertragung von Sicherungsgut).*°

Neben einer rein finanzwirtschaftlichen Notwendigkeit stellt ein zusétzliches Enga-
gement zudem ein wichtiges Signal der alten oder méglicher neuer Eigentiimer be-
zuglich ihrer Identifikation mit dem Krisenunternehmen und ihr Vertrauen in die Er-
folgsaussichten der Sanierungsbemiihungen dar. Gibt es innerhalb der Unterneh-
mensfamilie bzw. bei den Altgesellschaftern keine Bereitschaft zu einem zusatzlichen
finanziellen Engagement oder weigert man sich, neue Familiengesellschafter oder
familienfremde Gesellschafter zuzulassen, sind die finanzierenden Banken in der
Regel nicht bereit, weitere Finanzmittel zur Verfligung zu stellen. RegelméRig stehen
die Familiengesellschafter dann, wenn sie nicht mehr Gber ein ausreichendes Privat-
vermdégen verfigen, vor der folgenden problematischen paradoxen Entscheidungs-
situation: Zur Sicherung der Uberlebensfahigkeit ihres Unternehmens sehen sie sich
zu einer teilweisen oder gesamten, temporaren oder dauerhaften ,Entkopplung“ vom
Unternehmen durch die Aufnahme neuer Gesellschafter oder durch Zustimmung zu
den oben beschriebenen Treuhandmodellen gezwungen.®' Diese fiir das Unterneh-
men wichtige und notwendige MaRnahme stellt aus der Perspektive der Unterneh-
mensfamilie jedoch einen teilweisen oder vollstédndigen Verlust der Méglichkeit dar,
auf die Unternehmensentwicklung Einfluss zu nehmen. Zur Sicherung des Unter-
nehmens ist sie gendtigt, ihre eigene Position zu reduzieren bzw. zu relativieren. Ein
Festhalten am Anspruch auf vollstdndige Einflussnahme und Pragung des Unter-

nehmens wirde das sichere Ende des Unternehmens bedeuten.

Ein zusatzlicher Problemkomplex bei der Erstellung des Sanierungskonzeptes ist der
aufgrund des entstandenen Vertrauensschadens haufig geforderte véllige oder teil-
weise Austausch des verantwortlichen Managements. Denn die vom Krisenmana-
gement begutachtete vorhandene Managementkompetenz zieht regelmafRig Forde-

rungen nach Kompetenz-Umverteilungen bzw. nach einer familienfremden Ergén-

% vgl. Buchalik (2004) S. 45f und S. 62f, Wieselhuber (2006b) S. 12.

' Interessanterweise fiihrten nach Aussagen der Experten alle diesen begleiteten oder initiierten
Treuhandschaften mit dem Fokus einer Sicherungsiibereignung letzten Endes zu einer VerduRe-
rung der Familienanteile an Dritte. Das Familienunternehmen verblieb also nicht l1&anger im Eigen-
tum der urspriinglichen Unternehmensfamilie.
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zung oder Verstarkung im Top-Management nach sich. Bei Familienunternehmen, in
denen zentrale Managementpositionen meist durch Familienmitglieder besetzt sind,
fuhrt dies ebenfalls regelmaRig zu paradoxen Entscheidungssituationen fir die Fami-
liengesellschafter: Auch hier muss man zwischen der Zukunft des Unternehmens
und dadurch auch der Unternehmensfamilie insgesamt und der Zukunft einzelner
Mitglieder entscheiden. In dieser Situation sind haufig u. a. folgende Konstellationen

zu beobachten:

Ein geschéftsfihrender Gesellschafter muss sich selbst in seiner Funktion als
Gesellschafter durch die Zustimmung zum Sanierungskonzept als Geschéftsfiih-
rer ablésen, oder er hat betrachtliche Teile seines Verantwortungsbereiches
(z. B. die kaufmannische Geschéftsfihrung) an einen familienfremden Manager
abzugeben;

Eltern als Gesellschafter mussen ihr(e) Kind(er) von der Funktion des Ge-
schéaftsfihrers entbinden bzw. austauschen (oder umgekehrt);

nicht im Unternehmen aktive Geschwister, die lange Jahre von den Ausschittun-
gen des Unternehmens profitiert haben, miissen nun Uber die berufliche Zukunft
des stets im Unternehmen tatigen nahen Verwandten entscheiden, wohl wis-

send, dass er geringe Chancen auf dem Arbeitsmarkt hat.

Die hier angeschnittene Problematik kann auch in spateren Phasen bei der Umset-
zung der Sanierungsmafinahmen eine zentrale Rolle spielen, wenn sich die Sanie-
rung des Familienunternehmens mit dem alten Management nicht realisieren I&sst.
Verschiedene Experten aus den Gruppen der Bankenvertreter, Insolvenzverwalter
sowie Krisenmanager und -berater bezifferten die Zahl der eingetretenen Insolven-
zen von Familienunternehmen aufgrund einer Verweigerungshaltung gegentiber den
Veradnderungen im Management auf 15 - 20 % aller von diesen begleiteten krisen-
bedingten Insolvenzen. Die Verweigerungshaltung fuhrte dabei entweder zu einer
von den unternehmensexternen Sanierungsbeteiligten nicht mehr getragenen Kon-
zeption des Leitbildes des sanierten Unternehmens oder aber zum Scheitern der

Unternehmenssanierung im Rahmen der spateren Konzeptumsetzung.
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Das durch das Krisenmanagement erstellte Sanierungskonzept wird nach Abschluss
der Analyse von Problemquellen und nach der Entwicklung von Ansétzen zu ihrer
Bearbeitung dem Glaubigerpool vorgestellt. Steht am Ende der Erstellung des Sanie-
rungsgutachtens eine negative Bewertung der Kriterien von Sanierungsfahigkeit und
-wardigkeit, fuhrt in aller Regel die folgende Insolvenzanmeldung zum Ende des Un-
ternehmens als Familienunternehmen bzw. zum Ende des Unternehmens in seiner
urspriinglichen Form. Es wird im darauf folgenden Insolvenzprozess, je nach Ent-
scheidung der dann entscheidungsberechtigen Glaubigerversammlung, entweder
liquidiert oder im Rahmen einer Ubertragenden Sanierung auf einen anderen

Rechtstréger Gbertragen.

34 Umsetzung des Sanierungskonzeptes

Sind sowohl eine Sanierungsfahigkeit als auch -wirdigkeit gegeben, kann mit der
Umsetzung des Sanierungskonzeptes und der darin beschlossenen MaRnahmen
begonnen werden. Je nach Hintergrund fir den Kriseneintritt konzentrieren sich die
hierzu durchgefiihrten Aktivitdten neben Mallnahmen im finanzwirtschaftlichen Be-
reich auf eine Restrukturierung von Aufbau- und Ablauforganisation sowie auf eine
strategische Neupositionierung des Unternehmens. Die Durchfilhrung der Sanie-
rungsmalnahmen wird dabei meistens von dem Krisenmanagement, das bereits das
Sanierungskonzept erstellt hat, begleitet und unterstutzt. Die Rolle, die das Krisen-
management dabei spielt, kann jedoch sehr unterschiedlich sein: Sie besteht meist in
einer rein beratenden bzw. begleitenden Funktion, bei der die Unterstitzung im We-
sentlichen im konzeptionellen Bereich erfolgt (z. B. durch die Ausarbeitung von De-
tailkonzepten zur strategischen Neuausrichtung und von Umsetzungs- oder Feinkon-
zepten der im Sanierungskonzept wegen des Zeitmangels zun&chst nur grob skiz-
zierten Restrukturierungsansatze).®? Des Weiteren wird eine Umsetzungs- und Fort-
schrittskontrolle im Rahmen der Abarbeitung des Sanierungsplanes geleistet. Alter-
nativ dazu nehmen Mitglieder des Krisenmanagement-Teams, die schon wéahrend

der Phase der Konzepterstellung an deren Entstehen beteiligt waren, nun eine aktive

% Siehe hierzu den als beispielhaft fur die Vorgehensweise zu wertenden Ansatz der auf Krisenfalle

spezialisierten Unternehmensberatung Roland Berger Strategy Consultants in Kraus, Gless (2004)
S. 125ff sowie Kraus, Haghani (2004) S. 18ff.



Krisen und Krisendynamiken in Familienunternehmen 261

Funktion im Krisenunternehmen ein. Dies geschieht vielfach in Form einer Interim-
Management-Position mit direkter Umsetzungsverantwortung und z. T. weitreichen-

den Kompetenzen.

In der Praxis haben sich auch zunehmend Kooperationsmodelle durchgesetzt, in de-
nen auf Krisenfélle spezialisierte Unternehmensberatungen mit Dienstleistern oder
Fachkréften fur Interim-Management-Leistungen zusammenarbeiten. Den Glaubi-
gerbanken ist in jedem Fall in regelmaRigen Absténden Uber den Fortschritt der Sa-

nierung zu berichten.

Auch in dieser Phase stellt nach Angaben der Interviewpartner die besondere
Grundkonstellation von Familienunternehmen eine zentrale Herausforderung fiir die
Krisenbewaltigung bzw. den weiteren Verlauf des Krisenprozesses dar. Denn die im
Rahmen der Krisenbewaltigung notwendigen Restrukturierungs- und Sanierungs-
maRnahmen zielen haufig auf grundlegende Verdnderungen innerhalb des Unter-
nehmens, z. B. auf StandortschlieBungen, umfangreichen Personalabbau,®® Einstel-
lung traditionsreicher, jedoch defizitédrer Produktprogramme, Kiindigung von langjéah-
rigen, jedoch unvorteilhaften Lieferantenbeziehungen etc. ab. Diese Veranderungen
werden in der Mehrzahl der Félle von den Mitgliedern der Unternehmensfamilie zwar
noch als Uberlebensnotwendig anerkannt (wissen sie doch, dass eine Nichtanerken-
nung oder Verweigerung haufig eine Entscheidung fur ein Insolvenzszenario bedeu-
tet!). Vielfach werden die Verdnderungen gleichzeitig aber auch als massive Eingriffe
in Struktur, Kultur und Ausrichtung ihres Unternehmens durch Familienfremde ge-
wertet, die mit massivem, externem Druck operieren.® In diesem Zusammenhang
wurde von den Interviewpartnern mehrfach auf die Bedeutung hingewiesen, die auch
einfache Mitglieder der Unternehmensfamilie haben kénnen, die weder einer Tatig-
keit im Unternehmen nachgehen noch Gesellschafteranteile besitzen. Aus ihren
Rollen z.B. als Ehegatte / Ehegattin, Kind und potentieller Nachfolger, Bru-

der / Schwester etc. heraus kénnen sie mit ihren Emotionen und Reaktionen u. U.

% Als besonders problematisch wurde hierzu von den Interviewpartnern hervorgehoben, dass die
Mitarbeiter durch Mitglieder der Unternehmensfamilie bzw. der Vorgdngergeneration noch persén-
lich eingestellt worden sind und/oder als ,erweiterte Familie“ angesehen werden.

Zu den Besonderheiten der Einsdtze von Interim-Managern in der Krisensituation eines
Familienunternehmens siehe Risen (2007) S. 173ff.

34
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einen entscheidenden Einfluss auf die Auspragung der Sichtweisen und Beurteilun-

gen der Krisenbewaltigungsanstrengungen nehmen.

Die Studienergebnisse zeigen eindeutig, dass in dieser Situation die vorher bereits
angesprochene wechselseitige Interaktion, Kommunikation und Kooperation von Kri-
senmanagement und Unternehmensfamilie als das zentrale Moment fir das Gelin-
gen oder Scheitern der Sanierung des Familienunternehmens angesehen werden
kann. Im Unterschied dazu fiihren bei Nicht-Familienunternehmen diese — zwar von
den Mitarbeitern teilweise auch stark emotional besetzten — Themen nicht systema-
tisch zu Besonderheiten einer Krisenbewaltigung, da Eigen- und Fremdkapitalgeber
nahezu identische, meist rein monetér orientierte Interessenslagen bei der Sanierung
des Unternehmens haben. Management, Mitarbeiter, Kultur und Struktur werden hier
lediglich als Variablen betrachtet, die es im Hinblick auf das Sanierungsziel zu opti-
mieren gilt. Einer derartig ausschlieBlichen Orientierungsmaxime steht bei Restruk-
turierungs- und Sanierungsbemihungen in Familienunternehmen systematisch die
diesen Unternehmenstyp von anderen unterscheidende Verkniipfung von Unterneh-

men und Familie entgegen.

Der weitere Krisenverlauf hangt nun entscheidend davon ab, inwieweit die Einfluss
auslibenden Familienmitglieder und das Krisenmanagement es schaffen, die Sanie-
rungsziele des Unternehmens einerseits und die Ziele der Unternehmensfamilie an-
dererseits aufeinander abzustimmen. Je nachdem, ob die Harmonisierung von Zielen
und Vorgehensweisen eines Krisenmanagements in Bezug auf das Familienunter-
nehmen und auf die Position der angeschlossenen Unternehmensfamilie gelingt,

sind folgende weitere Prozessverlaufe moglich:

3.5 Szenarien des Ausgangs einer Krise

Gelingt die Zusammenarbeit und kann die Sanierung erfolgreich durchgefuhrt wer-
den, kommt es nach Abschluss aller wesentlichen Restrukturierungs- und Sanie-
rungsmallnahmen zu einem geplanten Ende des Krisenmanagement-Mandates. Das
sanierte Unternehmen wird dann nach Ablauf einer Frist aus der Intensivbetreuung

(innerhalb) der Banken zurlick in die klassische vertriebsseitige Betreuung Uberge-
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ben. Zu diesem Zeitpunkt ist damit ein Ende der Krise des Familienunternehmens

erreicht.

Entstehen bei der Restrukturierungs- und Sanierungsarbeit zwischen Krisenmana-
gement und den relevanten Mitgliedern der Unternehmensfamilie unuberbriickbare
Differenzen hinsichtlich der Vorgehensweise oder werden Vereinbarungen gebro-
chen oder gar beschlossene und bereits umgesetzte Inhalte rlickabgewickelt, fuhrt
dies in aller Regel zu einem ungeplanten Ende des Krisenmanagement-Mandates
durch Kundigung der bestehenden Vertrage entweder durch das Krisenmanagement
oder das Unternehmen. Je nachdem, durch wen die Kiindigung ausgesprochen
wurde, welche Hintergriinde hierfir vom Glaubigerpool als relevant gewertet werden,
welche Sanierungsarbeiten bereits umgesetzt worden sind, und ob ggf. ein alterna-
tives Krisenmanagement zur Ubernahme der bereits begonnen Tétigkeiten gewon-
nen werden kann, lassen sich in der Praxis dann verschiedene typische Verlaufssze-

narien beobachten.®

Befindet sich das Familienunternehmen nach wie vor in einer Uberlebenskritischen
Situation und verhindert der Einfluss der Unternehmensfamilie systematisch eine
Fortfihrung der vereinbarten Sanierungsarbeiten, wird die letztmégliche MalRnahme

ergriffen: die Kiindigung bzw. Falligstellung aller Kredite oder Kreditvereinbarungen.

Verflgt die Unternehmensfamilie nicht Gber vorher verborgene Finanzmittel, um bei-
spielsweise die Ruckfuhrung der Kredite zu bewerkstelligen, fihrt diese Kiindi-
gungsmafnahme meistens zu einem Notverkauf des Unternehmens durch die Un-

ternehmensfamilie oder zu einer Insolvenzanmeldung.

Oder es wird versucht, den Einfluss der Unternehmensfamilie auf das Familienunter-

nehmen bzw. auf den Sanierungsprozess auf ein Minimum zu reduzieren.®® Die

% Die nun geschilderten MalRnahmen und Ansétze werden hier in einer idealtypischen Ereignisfolge
skizziert. In der Praxis finden diese teilweise auch schon zu friheren Zeitpunkten, z. B. im Rahmen
der Ausgestaltung des Sanierungskonzeptes, statt.

Die Entscheidung zur Falligstellung der gewédhrten Kredite vs. zur Reduktion des Einflusses auf
das Unternehmen ist dabei nach Aussagen der Interviewpartner (auch Bankenvertreter!) nicht un-
wesentlich von dem antizipierten Verwertungserlds des Unternehmens im Rahmen einer Insolvenz
bzw. dem Besicherungsgrad der maRgeblichen Banken geprégt.
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maximale Reduktion des Einflusses der Unternehmensfamilie (sofern sie nur noch in
der Gesellschafterposition vertreten ist) kann zu diesem oder bereits zu einem friihe-
ren Zeitpunkt Uber unterschiedlich ausgestaltete Treuhandmodelle erwirkt werden.
Diese MaRnahmen und Vorgehensweisen werden nach Angaben der Experten auch
dann ergriffen, wenn das Krisenmanagement damit droht, seine Aktivitaten aufgrund
massiver Beeintrachtigungen durch Gesellschafter oder Management bei der Sanie-

rungsarbeit zu beenden.

Entscheiden sich die Familiengesellschafter im Krisenverlauf, das Unternehmen zu
verkaufen, oder werden entsprechende Treuhandmodelle eingesetzt, findet eine
+Entkopplung“ von Familie und Unternehmen statt. Dies bedeutet das Ende des Un-
ternehmens als Familienunternehmen in seiner urspriinglichen Form. Je nach neuer
Eigentimerkonstellation besteht wieder die Moglichkeit einer starken und wechsel-
seitigen Pragung von neuer Eigentimerfamilie und Unternehmen, es kann u. U. ein
neuartiges Familienunternehmen entstehen. Fllhren Umsetzung und Abschluss der
Sanierungsmaflnahmen bzw. einer Ubertragenden Sanierung im Rahmen eines
durchgefiihrten Insolvenzplanverfahrens zu einer Genesung des Unternehmens, liegt
ein Ende der Krise, bei gleichzeitiger Revitalisierung des Unternehmens in neuer
Form vor. Hier hat die origindre Unternehmensfamilie jedoch keinerlei Relevanz

mehr fir das Unternehmen.

Mit Ausnahme des sehr selten praktizierten Insolvenzplanverfahrens in Eigenver-
waltung bedeuten alle anderen Entwicklungen eines Krisenverlaufes, die zu der An-
meldung einer Insolvenz fihren, das Ende des Unternehmens in seiner urspriing-
lichen Form. Das Unternehmen und alle von ihm getétigten Rechtsgeschéfte unter-
stehen von diesem Zeitpunkt an der Aufsicht eines Insolvenzverwalters. Dies be-
deutet: Die Verfligungsrechte Uber das Schuldnerunternehmen gehen fir die Dauer
des Insolvenzverfahrens von den Alteigentimern auf den Insolvenzverwalter Uber.
Wird nach der Insolvenzanmeldung ein Insolvenzverfahren eréffnet und nicht man-
gels Masse abgelehnt, obliegt es im weiteren Verlauf des Insolvenzprozesses der
Entscheidung der Glaubigerversammlung, ob das Schuldnerunternehmen liquidiert
oder im Rahmen eines Insolvenzplanverfahrens erhalten und saniert werden soll.

Diese Entscheidung hdngt in der Regel davon ab, welche Variante fiir die Glaubiger
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die hochste Deckungsquote fir die offenen Forderungen an das Unternehmen ver-
spricht. Die Glaubigerforderungen werden dann im Falle einer Vermdgensverwertung
durch Liquidation des Schuldnerunternehmens Uber den erzielten Verkaufserl6s fur
einzelne Bestandteile des Unternehmens (z. B. Grundstiicke, Maschinen etc.) antei-
lig befriedigt. Im Falle einer Sanierung des Unternehmens innerhalb des Insolvenz-
verfahrens kann dies mittels einer tUbertragenden Sanierung oder in Eigenverwaltung
durch das Schuldnerunternehmen geschehen. Im Rahmen einer lbertragenden Sa-
nierung wird das schuldnerische Unternehmen auf einen neuen Rechtstrager ber-
fuhrt; die Glaubiger werden dann entweder aus den Verkaufserldsen oder aus den
kunftigen Uberschiissen des auf den neuen Eigentiimer tibertragenen Unternehmens
befriedigt. In jedem Falle bedeuten diese Szenarien aus Sicht der Unternehmens-

familie den Verlust ihrer Lebensarbeit sowie des Familienerbes.

Stimmen bei der Anmeldung einer Insolvenz sowohl die Glaubigerversammlung als
auch das zustandige Insolvenzgericht einem Insolvenzplanverfahren in Eigenver-
waltung® zu, bestenht fur die im Unternehmen aktiven Familienmitglieder und
Familiengesellschafter die Mdglichkeit, dhnlich wie im abgeschafften Vergleichver-
fahren, weiterhin die Geschicke des Familienunternehmens (jedoch unter Aufsicht
eines Sachwalters) zu steuern.®® Gelingt in diesem Rahmen eine Einigung mit den
Glaubigern, die eine Fortfihrung der Geschaftstatigkeit des Familienunternehmens
im Eigentum der Unternehmensfamilie ermdéglicht, so findet ein Ende der Krise des
Familienunternehmens durch Planinsolvenz in Eigenverwaltung statt, da die An-
nahme des Insolvenzplanes eine Beendigung des Insolvenzverfahren durch das zu-

sténdige Gericht nach sich zieht.

Die zuletzt beschriebenen Szenarien sind nicht notwendigerweise eine Konsequenz
aus dem Scheitern der Umsetzung eines Sanierungskonzeptes. Sie kénnen bereits
kurz nach dem Eintritt einer akuten Krise virulent werden, wenn z. B. eine Uber-

schuldung festgestellt wird bzw. eine Zahlungsunfahigkeit eintritt, die nicht innerhalb

37

w Diese ist in den §§ 270 — 285 der Insolvenzordnung geregelt; siehe InsO (2006).

Die Aufsicht des Sachwalters beschrankt sich jedoch nur auf die Uberwachung der im Insolvenz-
plan vereinbarten MalRnahmen.
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der dreiwdchigen Pflicht zur Stellung des Insolvenzantrages behoben werden kén-

nen.

In Abbildung 3 sind die beschriebenen Phasen einer akuten Krise, Aktivitdten im
Rahmen eines Krisenmanagements, mdgliche Ausgangsszenarien sowie zentrale
Bruchpunkte und Beobachtungsmerkmale innerhalb ihres Prozessverlaufes noch

einmal graphisch zusammengefasst.

3.6 Fazit

Die beschriebenen Besonderheiten in den einzelnen Verlaufsphasen einer akuten
Krise sowie die dabei herausgearbeiteten Bruchpunkte und Beobachtungsmerkmale
bei Bewaltigungsanstrengungen weisen auf erste zentrale Unterschiede zwischen
Existenz bedrohenden Krisen von Familienunternehmen und von Nicht-Familienun-
ternehmen hin. Es wird deutlich, dass dem Verhalten der beteiligten Akteure (insbe-
sondere der Mitglieder der Unternehmensfamilie und des externen Krisenmanage-
ment-Teams) sowie ihrer Interaktion im Rahmen der Bewaltigungsprozesse eine er-
hebliche Bedeutung zukommt. Mit Hilfe der definierten Ausgangsszenarien l&sst sich
fur diesen speziellen Unternehmenstyp eine Unterscheidung vornehmen, ob und
wann das Familienunternehmen als solches in seiner urspriinglichen Form weiter
besteht, oder ob es sich (z. B. nach einer Uibertragenden Sanierung oder einem Ver-
kauf ) zu einem revitalisierten Unternehmen vom Typ Nicht-Familienunternehmen

wandelt.
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Vorherige Idealtypische Verlaufsphasen akuter Krisen / Szenarien des
Krisenphasen Krisenbewaltigungsanstrengungen Krisenausgangs

® YD YD YO Y@

Vorgelagerte Faktoren

Krisenkommunikation mit externen Institutionen
Auswahl und Eintritt eines externen Krisenmanagements
Erstellung des Sanierungskonzeptes

Umsetzung des Sanierungskonzeptes

Geplantes Ende des KM-Mandates
Ungeplantes Ende des KM-Mandates

Ende der Krise des Familienunternehmens
Ende der Krise des Unternehmens in neuer Form (ohne die origindre Unternehmensfamilie)

Ende der Krise des Familienunternehmens durch Planinsolvenz in Eigenverwaltung

Ende des Unternehmens als Familienunternehmen in seiner urspriinglichen Form
(Entkopplung von Unternehmen und originérer Unternehmensfamilie)

D @O ®® P N

Ende des Unternehmens in seiner urspriinglichen Form (Insolvenzanmeldung)

Abbildung 3: Phasen, Szenarien, spezifische Bruchpunkte und Beobachtungs-
merkmale bei der Bewéltiauna akuter Krisen in Familienunternehmen

Die hier bereits beschriebenen Spezifika von Krisendynamiken und deren besondere
,1reiber’ lassen sich auch als Familien-Faktor eines Familienunternehmens verste-
hen. In dem hier beschriebenen Zusammenhang kénnen unter dem Begriff Familien-
Faktor eines Familienunternehmens sémtliche Eigenheiten und Spezifika, die sich
gegentiber anderen Unternehmensarten in Krisensituationen feststellen lassen und
die auf den bestimmenden Einfluss der Unternehmensfamilie zurtickzufiihren sind,
zusammengefasst werden. Dieser umfasst also sowohl besondere etablierte struktu-
relle Bedingungen im Unternehmen, als auch Handlungen und Verhaltensweisen der
Mitglieder der Unternehmensfamilie wahrend des Krisenprozesses und die hierfir

nicht unerheblichen spezifischen Strukturmerkmale in der Unternehmensfamilie.
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4. Fallbeispiele zu Krisendynamiken in Familienunternehmen

Zur konkreten Verdeutlichung der beschriebenen Unterschiede werden nun drei Fall-
beispiele genauer dargelegt. An ihnen lassen sich spezifische Besonderheiten auf-
zeigen und idealtypische, wechselseitige Einflisse und interdependente Dynamiken
von Familienunternehmen und Unternehmensfamilie darstellen. Diese Beispiele
stellen eine besondere Auswahl aus der Fille vorhandener Fall-Schilderungen dar,
weil sie bestimmte Zusammenhénge in Familienunternehmen in préagnanter Form
verdeutlichen. Um den Vertrauensschutz und die Anonymitét der Interviewpartner
bzw. der Krisenfélle zu gewéhrleisten, wurden einige der gelieferten Angaben zu den
Betroffenen idealtypisch modifiziert.** Die Falle reprasentieren in eindriicklicher
Weise die Spannweite von positiven und negativen Einflissen, die von der Familie
des Familienunternehmens ausgehen kdnnen. Sie verdeutlichen die hierdurch mégli-
chen konstruktiven und destruktiven Dynamisierungen eines Krisenverlaufes und
mdgliche Beeintrédchtigungen bzw. befruchtende Unterstiitzung von Krisenbewalti-
gungsanstrengungen z. B. einer Sanierungsberatung. Sie dienen dariiber hinaus als
Referenzbeispiele zur Verdeutlichung eines Verlaufsmodells von Krisenprozessen in
Familienunternehmen. Daher zielen sie weniger auf eine detaillierte Darstellung von
Zahlen und Daten ab als vielmehr auf die hier offensichtlich stattfindenden Wechsel-

beziehungen zwischen den beteiligten Akteuren des Krisenprozesses.

41 Fallbeispiel # 1 — Positive Dynamisierung der Krisenverlaufes im Unter-

nehmen der Familie Eintracht

Das in den 1880-er Jahren gegriindete und mittlerweile in vierter Generation im Fa-
milienbesitz befindliche Unternehmen der Familie Eintracht konnte auf eine lange
Zeit mit brancheniblichen Wachstumsraten und stabilen Ertragen zuriickblicken. Der
Familienstamm der Familie Eintracht hatte im Jahr des hundertjahrigen Firmenjubi-
ldums die mittlerweile nach Spanien und Stidamerika ausgewanderten Mitglieder der

Familie Desinteresar, die den anderen Familienstamm reprasentierten, herausge-

% An dieser Stelle sei allen Interviewpartnern noch einmal herzlich fir die Offenheit und Selbstreflexi-

onsbereitschaft im Rahmen der Gespréache gedankt.
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kauft und deren Anteile Gbernommen. Auf Grundlage der damals positiven Zukunfts-
erwartungen war insbesondere der einzige mannliche Nachkomme in der vierten
Generation das Wagnis einer hohen persénlichen Verschuldung zur Finanzierung
des Anteilserwerbes eingegangen. Seit dem Tode der Eltern war nur noch er aktiv
als geschéftsfiihrender Gesellschafter (GF-Ges.) im Unternehmen tatig. Zudem wa-
ren seine beiden Schwestern durch ihre Positionen als nicht im Unternehmen aktive
Gesellschafterinnen in das Familienunternehmen involviert. Sie standen dem Unter-
nehmen und dem Bruder mit ihrer konstruktiv-kritischen Haltung sowohl als Gesell-
schafter als auch als Beratungsinstitution zur Seite. Wahrend die altere Schwester,
verheiratet mit einem Fachanwalt fir Gesellschaftsrecht, in einer leitenden Position in
einer angesehenen Wirtschafts- und Steuerberatungsgesellschaft tatig war, hatte
sich die jingere Schwester, selbst verheiratet mit einem GF-Ges. eines doppelt so
groBen Familienunternehmens, erfolgreich mit einer Agentur fir Coaching und The-
rapie von gestressten Managern selbsténdig gemacht. Beide Gesellschafterinnen
waren seit Ubernahme der Anteile nicht nur mit kritischen Analysen der Zahlen und
der Entwicklungen des Unternehmens involviert, gleichzeitig standen sie ihrem Bru-
der als Sparringspartner und ,emotionales Auffangbecken® zur Verfiigung. Die Eltern
hatten schon friih groRen Wert auf eine Familienkultur gelegt, in der zwar alles kri-
tisch hinterfragt und thematisiert werden konnte, jedem Familienmitglied jedoch zu
allen Situationen ein Mindestmal} an Vertrauen, Wertschatzung und Eigenstandigkeit

zugebilligt wurde.

Ende der neunziger Jahre des letzten Jahrhunderts anderte sich die bisher gewohnte
und stetige Entwicklung von Umsatz und Ertrag fur die Mitglieder der Familie Ein-
tracht jedoch schlagartig. Ausgeldst durch den fiir sie plétzlichen Eintritt neuer, ost-
europdischer und asiatischer Wettbewerber und unvorhersehbare Konsolidierungen
in der Wettbewerbs- und Kundenstruktur kam es innerhalb von wenigen Monaten zu
einem drastischen Preis- und Margenverfall in den Kernsegmenten des Unterneh-

mens.

Die hierauf ziigig vom GF-Ges. eingeleiteten und umgesetzten Programme und
Mafnahmen zur Kostensenkung (so wurden z. B. mit der Belegschaft und ihren Ver-

tretern, zu denen schon immer ein gutes Verhaltnis existierte, erhebliche Sanie-
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rungsbeitrage Uber Lohnverzichte vereinbart) konnten den Ergebnisverfall zwar lin-
dern, jedoch den vorherrschenden Preisverfall im Markt nicht ausreichend kompen-
sieren bzw. keine nachhaltige Stabilisierung des Ergebnisses herbeifiihren. Das Un-
ternehmen, das zu Beginn des Jahres auch noch kréftig in Modernisierungen des
Maschinenparks und eine unternehmensweite Softwareeinfiihrung investiert hatte,
erlebte plotzlich das schlechteste Geschéftsjahr und den ersten (gleichzeitig auch
sehr hohen) Verlust in seiner tber 100-jahrigen Firmengeschichte. Die besorgten
Banken konnten durch die eingeleiteten Kostensenkungsprogramme fiirs erste noch
beruhigt werden. Zum Ende des ersten Quartals im darauf folgenden Jahr lieR je-
doch die Prognose fur das laufende Geschéftsjahr eine dhnlich verheerende Umsatz-
und Ergebnisentwicklung wie im Vorjahr vermuten. Ein weiteres Mal, dies war den
Mitgliedern der Familie Eintracht klar, konnten und wiirden die finanzierenden Kredit-
geber einen vergleichbar hohen Verlust nicht mehr ohne weiteres akzeptieren, da die
ehemals hohe Eigenkapitalquote bereits erheblich abgeschmolzen war. Der GF-Ges.
konnte sich zudem des Eindrucks nicht erwehren, dass trotz einer jahrzehntelangen
bzw. Uber mehrere Generationen existierenden Beziehung zu den Kreditinstituten
seine Person fir die Fehlentwicklung im Unternehmen verantwortlich gemacht wurde
und dass das ihm hier entgegengebrachte Vertrauen ebenso schnell schwand wie
die Margen in seinem Geschéaft. Obgleich er die drastische und rapide Verdnderung
in der Beziehung zu seinen Fremdkapitalgebern nicht nachvollziehen konnte, war er
selbstkritisch genug, den von seiner Person eingebrachten Anteil an der Krisenent-
wicklung zu erkennen. Bei dieser Ausgangslage, so erkannte er, war eine Krise nicht
mehr alleine zu bewéltigen. In der nachsten Gesellschafterversammlung schlug er
daher vor, ein familienexternes Krisenmanagement zur Abwendung der Krise zu en-
gagieren. Dieses sollte nicht nur ein umfassendes Sanierungskonzept erstellen, son-
dern auch bis zum Abschluss der Umsetzung aller Sanierungsprojekte und

-mallnahmen den Vorsitz der Geschéaftsflihrung ibernehmen.

Wie fassten die Schwestern die Entwicklung der Unternehmenssituation und seinen
Vorschlag auf? Wirden sie in ihm, ahnlich wie die Fremdkapitalgeber, den Schuldi-
gen fir die Misere des Unternehmens sehen? Wie wiirden sie auf den Vorschlag zur

Anderung seiner Rolle reagieren? Wiirden sie seine selbstkritische Haltung als
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Schwache werten und nutzen, um fur sich oder den Ehegatten mehr Einfluss im Un-

ternehmen zu gewinnen?

Nun, es stellte sich heraus, dass seine diesbeziglichen Angste und Befiirchtungen
grundlos waren. Im Gegenteil, seine Schwestern und die von ihnen hinzugezogenen
Gatten sprachen ihm nicht nur das Vertrauen aus, sondern sie werteten seinen Vor-
schlag, temporar einen Schritt zurlick in der Hierarchie zu tatigen, als personliche
Stérke und groRe Leistung im Dienst fir das Familienunternehmen. Sie gingen sogar
einen Schritt weiter und boten an, regelmaflig gemeinsam mit allen Ehepartnern ei-
nen familieninternen Krisenrat abzuhalten, der dazu diente, die Entwicklungen des
Unternehmens zu diskutieren, gemeinsam Optionen zu entwickeln und gleichzeitig
fur den im Krisenkampf beanspruchten Bruder da zu sein bzw. ihm emotional den

Riicken zu starken.

Nach einer kurzen Diskussion wurde im Gesellschafterkreis das Engagement eines
(Interim-) Krisenmanagers beschlossen. Aus dem Kontaktnetzwerk des Gatten der
alteren Schwester wurden verschiedene Kandidaten eingeladen und einer schliellich
ausgewahlt. Dem Krisenmanager gelang es innerhalb weniger Monate, aus den be-
reits eingeleiteten Kostensenkungsprojekten zusatzliche, erhebliche Kosteneinspa-
rungen zu erzielen. Zusammen mit dem GF-Ges. konnte er die bestehenden und
nach wie vor guten Kundenbeziehungen®® zu Preisverhandlungen und Produktmodifi-
kationen nutzen, die den Umsatzeinbruch stoppten und diesen teilweise sogar tber-
kompensierten. Die finanzierenden Kreditgeber waren vom pro-aktiven Vorgehen
und den sichtbaren Erfolgen positiv Uberrascht, bildeten jedoch aufgrund der immer
noch als auferst bedrohlich eingeschatzten Lage des Unternehmens einen Sich-
erungspool und forderten die Unternehmensfamilie zu einer umfassenden Starkung
der Eigenkapitalbasis auf, notfalls durch die Aufnahme von Investoren oder im Rah-

men eines Gesamtverkaufes des Unternehmens.

“0 Die Krise des Unternehmens hatte sich — wie zu erwarten — in der Branche herumgesprochen.
Taglich versuchten die Wettbewerber, den Krisenstatus gezielt auszunutzen und das Ende des
Unternehmens durch negative und falsche Meldungen bei Kunden und Lieferanten zu beschleu-
nigen.
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Zu diesem Zeitpunkt war allen Mitgliedern der Unternehmensfamilie klar, dass die
geplante Wiederherstellung der urspriinglichen Eigenkapitalquote aus den erwirt-
schafteten Cash-Flows zu lange dauern wiirde und den z. T. nachvollziehbaren For-
derungen des Glaubigerpools nicht entsprach. So hatten sich verschiedene Kreditin-
stitute im Kontext der bankinternen Basel-Il-Orientierung an neue interne Richtlinien
zu halten. Ein unzureichendes Eingehen auf die Forderungen des Pools wiirde friiher
oder spater eine Falligstellung sédmtlicher Kredite als Konsequenz nach sich ziehen,
und wére ohne alternatives Finanzierungskonzept das garantierte Ende des Unter-
nehmens gewesen. In verschiedenen Diskussionsrunden im familieninternen Krisen-
rat wurden nun L&sungsalternativen und ihre Konsequenzen besprochen, die von
Ansédtzen einer Planinsolvenz in Eigenverwaltung bis hin zum Totalverkauf des
Unternehmens reichten. Dabei wurden insbesondere die Konsequenzen und die da-
mit einhergehenden Beflrchtungen der einzelnen Familienmitglieder gezielt ange-
sprochen und gemeinsam betrachtet. Neben den Geschwistern, den Ehegatten bzw.
der Ehegattin wurde hierzu der familienfremde Krisenmanager mit steigender Inten-
sitat hinzugezogen. Er lieferte dabei neben Einschatzungen von Entwicklungen im
Unternehmen, beim Glaubigerpool und am Markt auch eine ,familienfreie” Beurtei-
lung Uber Starken und Schwéchen des Unternehmens, sowie von Chancen und Risi-
ken im Zusammenhang mit Einsatz und Verbleib des GF-Ges. Die Einbindung des
Krisenmanagers in den familieninternen Krisenrat hatte sich bereits vorher als sinn-
voll erwiesen, denn so konnte er einerseits bei Vorgehen und Kommunikation von
Sanierungsmafinahmen auf Inhalte und Aspekte eingehen, die fur die Unterneh-
mensfamilie eine hohe Relevanz hatten. Zum anderen konnte der Krisenmanager bei
Entscheidungen, die den Familienmitgliedern schwer fielen (z. B. die von ihm als
notwendig erachtete Entlassung langjahriger, noch von dem Vater eingestellten Mit-
arbeiter im Management, die den Sanierungsprozess blockierten; die Einstellung ei-
ner sich als defizitédr erweisenden Produktlinie, die die Geschwister gemeinsam ent-
worfen hatten usw.), hilfreich sein. Dies geschah, in einem abgekoppelten Rahmen,
aufllerhalb der taglichen Krisenbekdmpfung, in dem er in Gesprachen auf einen
nachhaltigen und nicht wieder aufflammenden Abschied von liebgewonnenen Inhal-
ten, Denkanséatzen und Strukturen hinwirken konnte. Die Offenheit der Diskussion

und die Bereitschaft der drei Geschwister, sich selbst in Bezug auf ihre Rollen im
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Unternehmen in Frage zu stellen, legten dabei den Grundstein flr ein tiefes wechsel-

seitiges Vertrauen von Gesellschaftern, ihren Ehegatten und dem Krisenmanager.

Aus dieser Situation heraus entwickelte die angeheiratete Unternehmensfamilie der
jungsten Schwester eine Option, die mittels eines umfangreichen Darlehens an die
Mitglieder der Familie Eintracht eine teilweise Abldsung von Krediten sowie die Auf-
stockung des Eigenkapitals im Unternehmen erméglichte. Mit Hilfe der hieraus resul-
tierenden finanzwirtschaftlichen Neustrukturierung des Unternehmens konnten zent-

rale Forderungen des Glaubigerpools erfillt werden.

Nach Abschluss der Sanierungsmalnahmen im strategischen und operativen Be-
reich des Unternehmens verlie3 der Krisenmanager vereinbarungsgemaf das Un-
ternehmen, und der GF-Ges. Ubernahm wieder seine alte Rollte als Vorsitzender der
Geschaftsfihrung. Die nachhaltige Sanierung des Unternehmens fiihrte zu stabilen
und hohen Cash-Flows, die die Gesellschafter zur Ruckzahlung des Darlehens
nutzten. Das Unternehmen der Familie Eintracht konnte die Existenz bedrohende
Krise Uberstehen. Sie wurde durch die Familie des Familienunternehmens gemein-

sam mit externer Unterstlitzung bewaltigt.

Dieses Fallbeispiel stellt in eindrucksvoller (wenn auch selten zu beobachtender)
Weise dar, wie konstruktive Wechselwirkungen zwischen Unternehmen und Familie
des Familienunternehmens einen Krisenverlauf beglinstigen und eine positive Ent-
wicklung anstoRen kénnen. Es zeigt, welchen Einfluss der familieninterne Umgang
ihrer Mitglieder mit einer Krise untereinander und gegeniiber familienfremden betei-
ligten Akteuren eines Krisenprozesses auf diesen haben kann. Dabei wird deutlich,
dass auch anfanglich positive Entwicklungen einer Krisenbekdmpfung durch Ruck-
schlage zunichte gemacht werden kénnen und umso mehr von einer stabilen, infor-
mierten, selbstkritisch und offen agierenden Gesellschafterversammlung zu begleiten
sind. SchlieRlich zeigt es den zentralen Unterschied zwischen einem Unternehmen
vom Typ Familienunternehmen und einem Nicht-Familienunternehmen, den es, im

glinstigsten Fall, als einzigartige Ressource nutzen kann: die Unternehmensfamilie.
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Abbildung 4: Verlaufsdynamik der Krise im Familienunternehmen der Familie Eintracht

4.2 Fallbeispiel # 2 — Positive und negative Dynamisierung des

Krisenverlaufes im Unternehmen der Familie Zwist

Das in zweiter Generation gefihrte Familienunternehmen der Familie Zwist hatte
sich zu einem international tatigen Unternehmen mittlerer GréRe entwickelt. Trotz
einer Marktfiihrerschaft in verschiedenen Produktsegmenten schrieb es bereits Uber
mehrere Jahre keine Gewinne mehr und h&ufte Verluste an. Nachdem die Eigenka-
pitaldecke sukzessive aufgezehrt worden war, wurde die Geschéftsleitung, beste-
hend aus einem geschaftsfiihrenden Gesellschafter (dem Sohn des Griinders) und
einem Geschaftsfihrer (seinem Schwager), seitens der Kreditgeber aufgefordert, ein
Sanierungsgutachten sowie ein schliissiges Sanierungskonzept zu erstellen. Nur auf
Grundlage einer positiven Fortfilhrungsprognose und einer extern begleiteten Um-

setzung des Sanierungskonzeptes séhen sich die Banken und Kreditversicherer in
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der Lage, die gewahrten Kredite und Kreditlinien weiterhin aufrecht zu erhalten. Die
Gesellschafter (bestehend aus der Witwe des Grinders und ihren drei Kindern)
standen, vollig Uberrascht, vor der Situation, den Bankenforderungen nachzukom-
men oder eine Insolvenz des gemeinsamen Unternehmens zu riskieren. Den im Un-
ternehmen aktiven Familienmitgliedern (dem &lteren der beiden Séhne und dem
Gatten der Tochter) wurden zunédchst von den restlichen Familienmitgliedern
schwere Vorwirfe Gber Managementfehler gemacht und Versdumnisse vorgehalten.
Gleichzeitig herrschte bei allen relevanten Mitgliedern der Unternehmensfamilie (al-
len Gesellschaftern und dem Schwiegersohn-Geschaftsfihrer) jedoch einhellig die
Auffassung, das Unternehmen misse mit allen Mitteln gerettet werden. Eine Sanie-
rung des gemeinsamen Unternehmens war unter allen Umstédnden anzustreben,
auch wenn dies neben der Hereingabe zusatzlicher Teile des Privatvermdgens eine
mogliche Entlassung eines oder beider im Unternehmen aktiven Familienmitglieder
bedeuten sollte. In Abstimmung mit den Bankenvertretern wurde eine Sanierungsbe-
ratung beauftragt, die eine positive Fortfilhrungsprognose des Unternehmens bei
Umsetzung eines umfangreichen Sanierungskonzeptes konstatierte. Auf dieser
Grundlage konnte mit den finanzierenden Kreditinstituten die Wiedererdffnung der
zeitweise eingefrorenen Kreditlinien und eine Aufrechterhaltung der bereits féllig ge-
stellten Kredite verhandelt werden, jedoch unter der Auflage, die im Sanierungskon-
zept beschriebenen MafRnahmen im Rahmen der vorgegebenen Zeitrdume umzuset-

zen.

Fir die Begleitung des Sanierungsprozesses wurde die Sanierungsberatung, die be-
reits das Sanierungsgutachten erstellt hatte, als Krisenmanagement engagiert. Ver-
schiedene Mitglieder dieses Teams wurden dabei durch die Gesellschafter mit um-
fangreichen Kompetenzen (u. a. Generalvollmacht, Mandatierung als Chief Restruc-
turing Officer (CRO) mit interimistischer Mitgliedschaft in der Geschéaftsfiihrung) aus-
gestattet und fiir eine zeitlich befristete Dauer in verschiedenen FUhrungspositionen
des Unternehmens installiert. Nach Aufnahme der Sanierungsaktivitdten konnten im
Unternehmen innerhalb von wenigen Monaten umfangreiche Kosteneinsparungen
realisiert, zusatzliche Umsatzpotentiale erschlossen und erste Gewinne ausgewiesen

werden. Fir die Sanierungsberater und die Kreditgeber schien das Unternehmen
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prinzipiell gerettet zu sein und sich bereits auf der Zielgeraden zum Verlassen des

Krisenprozesses zu befinden.

Wie sah es aber in der Unternehmensfamilie aus? Inwieweit war diese mit der
scheinbar hervorragenden Entwicklung und Situation des eigenen Unternehmens
zufrieden, war es doch hinsichtlich der Gewinnung von Cash-Flow und Ertragskraft
auf dem besten Wege zu genesen und die Gesellschafteranteile wieder werthaltig

werden zu lassen?

Zunéchst schien es in der Tat so zu sein. Nachdem der erste Schock des drohenden
Verlustes des Unternehmens uberwunden war, hatte sich die Familie nach den an-
fanglichen Schuldzuweisungen und Vorwiirfen zusammengerauft und sich einheitlich
zu der Uberlebenssicherung des Unternehmens bekannt. Nach der Abwendung der
drohenden Insolvenz fur das Unternehmen standen nicht mehr Vorwirfe und
Schuldzuweisungen, sondern der Umgang mit den im Rahmen der Sanierung ge-
planten Veradnderungen (z. B. der vereinbarte drastische Personalabbau, die Stillle-
gung eines Verlust bringenden, historisch jedoch als Keimzelle des Unternehmens
angesehenen Geschaftsbereiches, die Kiindigung unvorteilhafter, jedoch langjéhriger
Lieferantenbeziehungen, aus denen z. T. personliche Freundschaften der Eigenti-
merfamilien entstanden waren, usw.) im Vordergrund der familieninternen Kommuni-
kation. Doch je grofRer die Sanierungserfolge der Beratung bzw. der Interim-Manager
wurden und je offensichtlicher die Versdumnisse und Fehlentscheidungen der bis-
herigen Geschéftsleitung im Unternehmen zu Tage traten, desto stérker brockelte die
Einigkeit in der Unternehmensfamilie. Einzelne Familienmitglieder und fiihrende Mit-
arbeiter im Unternehmen stellten sich immer haufiger und &ffentlicher die Frage,
wieso die teilweise offensichtlichen Maflnahmen und trivialen Verédnderungen nicht

durch die aktiven Familienmitglieder in der Vergangenheit realisiert worden waren.

Pl6tzlich standen der Bruder/Sohn als geschaftsfuhrender Gesellschafter und der
Schwager/Schwiegersohn/Ehegatte als Geschaéftsfiihrer, die in der Vergangenheit
erbitterte K&dmpfe zur Erlangung der Vormachtstellung im Unternehmen gegeneinan-
der gefuhrt hatten, vor der Notwendigkeit, miteinander kooperieren und den restli-

chen Familienmitgliedern als einiges und fahiges Team gegenubertreten zu missen.
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Die restlichen Familienmitgesellschafter sahen sich in ihren doppelten Rollen als Ge-
sellschafter und Familienmitglieder vor einer paradoxen Situation: Einerseits konnten
sie sich einer kritischen Bewertung des Ehepartners, (Schwieger-)Kindes, Bru-
ders/Schwagers aufgrund der massiven Versdumnisse und nunmehr offensichtlich
werdenden Fehlentwicklungen in deren Position als Geschéftsleitung nicht entzie-
hen, andererseits wollten sie den sich hieraus abzeichnenden Verlust des Arbeits-
platzes und des damit verbundenen Einkommens fir beide abwenden. Denn als
Haupterndhrer waren die in die Kritik geratenen Familienmitglieder gleichzeitig fur die
Versorgung und somit fiir den Lebensunterhalt der jeweiligen Kernfamilien (von einer
Gesellschafterin, Gattin des Geschéftsfiihrers, den Kindern, Nichten und Neffen so-
wie den Enkelkindern aller Gesellschafter) verantwortlich. Gesteigert wurde dieser
Konflikt dadurch, dass die im Unternehmen aktiven, aber stark kritisierten Familien-
mitglieder begannen, die Arbeiten der Sanierungsberatung zu boykottieren, zu hin-
tertreiben bzw. die Erfolge in der Kommunikation innerhalb und auRerhalb des Un-

ternehmens zu schmélern und sogar in Frage zu stellen.

Zu diesem Zeitpunkt entwickelte sich also der Krisenverlauf innerhalb des Unter-
nehmens positiv, d. h. einem Ende der Krisensituation entgegen. Innerhalb der Un-
ternehmensfamilie fand dagegen eine negative Entwicklung statt, die gleichzeitig von
Angst, Sorge und Schutzbemiihungen auf der einen, von Enttduschung, Neid und

Missgunst auf der anderen Seite gepragt war.

Die dieser Situation folgende Dynamik fiihrte nach der anfanglich positiven zu einer
negativen Entwicklung des Krisenverlaufes im Unternehmen: Aufgrund der plétz-
lichen Verhaltensdnderung, der negativen Kommunikation von Erfolgen (auch den
Kreditgebern gegeniber!) und der immer massiver werdenden Eingriffe durch die
aktiven Familienmitglieder in den Sanierungsprozess sah sich das externe Krisen-
management immer haufiger in der Position, sich fur das doch vorher fest verein-
barte Vorgehen rechtfertigen zu missen. Nachdem es mehrfach Eingriffe in den Sa-
nierungsprozess abwehren musste, forderte es die Abldsung der alten Geschéftslei-
tung, da es eine Gefahrdung des Sanierungserfolges durch sie befiirchtete. Die Ge-
sellschafterfamilie spaltete sich in zwei Lager auf: in Befurworter der Familienmitglie-

der und Beflrworter des Krisenmanagements. Die sich verstarkenden Konflikte in-
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nerhalb der Familie und zwischen Familie und Teilen des Unternehmens (manifes-
tiert an den Sanierungsberatern und Mitarbeitern in leitenden Positionen) veranlasste
das Krisenmanagement schliefllich, sein Mandat niederzulegen. Daraufhin stellten
die Banken ihre Kredite fallig, da sie einen Ruckfall des Unternehmens in eine Er-
trags- und Liquiditatskrise als wahrscheinlich erachteten. Am Ende musste die Un-
ternehmensfamilie das weitgehend sanierte Unternehmen zur Abwendung einer In-
solvenz durch einen Notverkauf an einen Konkurrenten verduf3ern. Die Unterneh-
mensfamilie zerstritt sich im Verlauf der letzten Krisenphase véllig, es kam im Nach-
gang des Verkaufes zur Scheidung der Ehe von Schwiegersohn und Tochter; unter
den Geschwistern existierte (aul3er Gber Rechtsanwalte) keinerlei Kontakt und Kom-
munikation mehr. Fur die Witwe ist eine Welt und das Andenken an ihren verstorbe-

nen Gatten zusammengebrochen.

Dieses zweite Fallbeispiel zeigt, welche ambivalenten Wechselwirkungen Krisenpro-
zesse in Unternehmen und Unternehmensfamilien annehmen kénnen, und welche
potentiellen Risiken fur Familienunternehmen und die Unternehmensfamilie daraus
entstehen. So gingen zunachst konstruktive Einflisse von der Unternehmensfamilie
auf das Unternehmen (Bereitstellung weiteren Privatvermégens, Integration und Be-
fahigung externer Spezialisten etc.) aus, die auch zunachst positive Auswirkungen
auf die Krisendynamiken des Unternehmens (Abwendung der Insolvenz) zeitigten.
Die dadurch ermdglichten positiven Entwicklungen gingen ihrerseits jedoch mit ne-
gativen Dynamiken in der Familie einher (Infragestellung der geschéftsfihrenden
Familienmitglieder), die wiederum zu negativen Auswirkungen auf das Familienun-
ternehmen fuhrten (Blockade des Krisenmanagements, Entscheidungsunfahigkeit im

Gesellschafterkreis aufgrund eskalierender Streitigkeiten usw.).

Somit ist der hier beschriebene Praxisfall ein besonders einprdgsames Negativ-Bei-
spiel, das aufzeigt, von welcher Bedeutung die EinflussgréRe Unternehmensfamilie
in der Krise eines Unternehmens vom Typus Familienunternehmen sein kann. Neben
dem Unvermdgen des Krisenmanagements, diese Dynamiken zu erkennen und
MaRnahmen zur Gegensteuerung zu ergreifen, stellte in diesem Fall die Unterneh-
mensfamilie den starksten Schwachpunkt im Krisenverlauf dar. Abbildung 5 fasst die

Verlaufsdynamik der Krise des Familienunternehmens der Familie Zwist zusammen.
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Abbildung 5: Verlaufsdynamik der Krise im Familienunternehmen der Familie Zwist

4.3 Fazit

Die dargestellten Fallbeispiele veranschaulichen eindeutig, welche tragende Rolle
die Unternehmensfamilie fur die Krise des Familienunternehmens einnehmen kann.
Sie reprasentieren in eindriicklicher Form die januskodpfige Funktion, die der Fami-

lien-Faktor eines Familienunternehmens in Krisensituationen einnehmen kann.*'

5. Exkurs: Family-Awareness bei Krisenexperten

Eine bemerkenswerte Besonderheit bei der Durchfiihrung der Studie war die unter-

schiedlich stark vorhandene Family-Awareness fur Familienunternehmen bei den

1 Zum Begriff und den Folgen der Januskdpfigkeit der Unternehmensfamilie in Familienunternehmen

sieche Wimmer et al. (2005) S. 94f sowie Schlippe, Groth (2006) S.109f.
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teilnehmenden Experten. Hierunter lasst sich das vorhandene Bewusstsein und Ver-
stédndnis von Akteuren in oder Geschéftspartnern von Familienunternehmen Uber
hier systematisch vorhandene Eigenheiten und Besonderheiten aufgrund der spezifi-
schen Konstitution dieses Unternehmenstypus verstehen. Bei den befragten Exper-
ten reichte es von einer regelmafigen Durchdringung und Reflexion der spezifischen
Anforderungen fir die Arbeit in und mit Familienunternehmen (z. B. bei auf Familien-
unternehmen spezialisierten Beratern) bis hin zu einer systematischen Vernachlassi-
gung oder Ignoranz dieses Aspektes in der taglichen Arbeit (,Die Gesellschafterfa-

milie interessiert mich bei meiner Arbeit mit Familienunternehmen nicht““z).

Vielfach wurde jedoch deutlich, dass sich eben auch familienexterne Akteure in ei-
nem Krisenprozess in Familienunternehmen bei ihrer Arbeit in den spezifischen Ei-
genheiten und Familiendynamiken dieses Organisationstypus regelmaRig geradezu
verstrickten. Die von den Experten beschriebenen Erfahrungen lassen sich dahin-
gehend interpretieren, dass auch erfahrene Spezialisten ,Gefangene® familienunter-

nehmenstypischer Verlaufsdynamiken von Familienunternehmen werden kénnen.

Verschiedentlich konnte der Verfasser jedoch beobachten, dass sich im Rahmen der
Interviews Bewusstseinsbildungs- und Erkenntnisprozesse zu dieser Thematik bei
den Interviewpartnern einstellten. Teilweise hatten sie zu Beginn des Gespraches
keinerlei Vorstellungen oder Zugange zu Besonderheiten bzw. generellen Problema-
tiken der Familienunternehmen als abgrenzbarem Unternehmenstyp. Die Reflexion
der eigenen Erfahrungen fuhrte jedoch zur Erkenntnis wesentlicher Unterschiede und

Unterscheidungsmerkmale von Krisenprozessen.*® Hieraus leiteten sie dann

42 Originalzitat eines Interviewpartners!

Eine besondere Erkenntnisdynamik konnte der Verfasser in einem Fall erleben, in dem der
Interviewpartner das Gesprach mit folgender Aussage einleitete: ,/ch glaube, unser Gesprdch dau-
ert keine fiinf Minuten, ich weil3 gar nicht, was ich lhnen tiber Familienunternehmen erzéhlen soll,
da gibt es keine Besonderheiten”. Im Rahmen seiner Erfahrungsreflexion, die den angesetzten
Zeitrahmen von 90 Minuten deutlich Uberschritt, stellte er plétzlich erhebliche strukturelle Zusam-
menhange in den von ihm betreuten Krisenféllen her. Er beendete das Gesprach mit der Feststel-
lung, dass er die familidren Bedingungen und Einflisse in Familienunternehmen zukunftig in seine
Arbeit systematisch integrieren werde.
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Anforderungen und Notwendigkeiten fir ein diesbezlgliches Krisenmanagement ab

und gaben dem Verfasser damit wertvolle Hinweise und Anregungen.**

Auffallig fur das Vorliegen einer stark ausgeprégten Family-Awareness bei Interview-
partnern, die nicht zur Expertengruppe Familienunternehmer / Mitglied der Unter-
nehmensfamilie gehdrten, war die Tatsache, dass diese entweder selbst aus einer
Unternehmerfamilie stammten, jedoch einen anderen Berufsweg eingeschlagen
hatten, oder Giber Erfahrungen aus dem persénlichen Freundeskreis verfligten und
die (fur klassische Geschéaftspartner meist ohne weiteres nicht wahrnehmbaren) fa-
milieninternen Dynamiken hautnah miterlebt hatten. Eine dadurch entsprechend ge-
scharfte Wahrnehmung fir spezifische Problematiken von Familienunternehmen
schlug sich dann in der Berlcksichtigung familialer Aspekte bei der Krisenanalyse

sowie adaquater Vorgehensweisen zur Bearbeitung dieser nieder.

Insgesamt lie sich jedoch feststellen, dass die Besonderheiten von Familienunter-
nehmen in weiten Teilen der Praxis nicht tief greifend erkannt und — jedenfalls nicht
systematisch — bertcksichtigt werden. Hierin liegt nach Auffassung des Verfassers
ein zentraler Faktor fur haufig auftretende Missverstdndnisse und unnétige Krisenes-
kalationen, die im Kontext eines Krisenmanagements in Familienunternehmen auf-

treten.
6. EinflussgréRen auf Dynamik und Management von Krisen

In diesem Abschnitt werden nun identifizierte Einzelfaktoren beschrieben, die in Fa-
milienunternehmen eine zentrale Bedeutung fiir den Krisenverlauf und ein hier statt-
findendes Krisenbewaltigungsmanagement haben. Diese sind z. T. zwar auch in an-
deren Unternehmensformen beobachtbar, hier jedoch meist von weit geringerer Re-
levanz, lassen sie sich in aller Regel auf die Verkniipfung von Unternehmen und Fa-

milie zurtckfihren.

a“ Allerdings wurde in den Interviews deutlich, dass in der Praxis bisher kein (!) spezifisches, an den

Bedurfnissen dieses Unternehmenstyps ausgerichtetes Krisenmanagementkonzept vorliegt.
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Die Vielzahl der von den Experten in den Gesprachen aufgefiihrten besonderen Un-
terscheidungsmerkmale von Familienunternehmen lasst sich grundsatzlich folgen-
dermalRen zusammenfassen: Zum einen existieren besondere Strukturmerkmale, die
bestimmte Einflisse auf die Unternehmenskrise zeitigen, zum anderen lassen sich
regelmaRig typische Handlungs- und Verhaltensweisen prozessbeteiligter Akteure
feststellen,*® die als wesentliche und abgrenzbare Determinante fiir den Prozessver-
lauf angesehen werden kénnen. Besondere und unterscheidbare Einflussfaktoren fur
Krisenprozess und Sanierungsbemiihungen in Familienunternehmen lassen sich da-
her in Abgrenzung zu Nicht-Familienunternehmen in strukturelle Einflusse sowie

handlungs- bzw. verhaltensbedingte Einfliisse (Abbildung 6) unterscheiden.

Str Einflussfaktoren Ver dingte Einfl: en
Unternehmensseiti Akteure der Unternehmerfamilie
 Gesellschafterstruktur « Ver i der einzell Akteure einer

(Mechanismen der Entscheidungsfindung, Art der Unternehmerfamilie untereinander
Anteilsverteilung, involvierte Generation) - GF-Gesellschafter
+ Bankenstruktur - Nicht-aktiver Gesellschafter
« Etablierte Beziehungsstrukturen - Familienmitglieder
(Kunden- und Lieferantenbeziehungen, + Verhaltensweisen der Unternehmerfamilie als
Beziehungsstruktur zu Mitarbeitern) Kollektiv gegeniiber
. ierte i und Kontrollg i - Involvierten Familienmitgliedern
 Etablierte Systeme zur Steuerung und Fiihrung - Familienunternehmen
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Abbildung 6: Ubersicht spezifischer struktureller und verhaltensbedingter
Einflussfaktoren auf Krisen und Krisenmanagement in Familienunternehmen

45 Am deutlichsten wurde dies bei den Beschreibungen zu aktiv im Unternehmen tatigen Mitgliedern
der Unternehmensfamilie.
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Jeder dieser Einflussfaktoren kann, in Abhédngigkeit von der einzelnen Auspra-
gungsform, nun den Krisenverlauf bzw. die Sanierungsbemiihungen entweder positiv
oder negativ prégen. In Abhangigkeit der Dominanz einzelner Einflussfaktoren sowie
ihren Auspragungen (negativ / positiv) kann der Krisenverlauf demnach entweder
erheblich beschleunigt oder abgemildert, kdnnen Sanierungsbemiihungen wesentlich

unterstiitzt oder behindert bzw. unmdglich gemacht werden.

6.1 Strukturelle Einflussfaktoren

Strukturelle Einflussfaktoren umfassen fiir den Krisenprozess relevante spezifische
und unterscheidbare Strukturen, die sich in Unternehmen und Unternehmensfamilie
etabliert und manifestiert haben. Sie beinhalten neben finanziellen Ressourcen, for-
mellen und informellen Regelwerken und Mechanismen zur Entscheidungsfindung,
Prozesssteuerung, Kommunikation und Interaktion auch etablierte Beziehungsnetz-
werke und schliefllich das zum Zeitpunkt einer Krise familien- und unternehmens-

seitig verfiigbare Set von Kompetenzen und Fahigkeiten.

Die hier behandelten Einflussfaktoren stellen also denjenigen Teil des Familien-Fak-
tors eines Familienunternehmens in der Krise dar, der fir AuBenstehende (z. B. eine
Sanierungsberatung zum Zeitpunkt der Erstellung des Sanierungsgutachtens) bei
zielgerichteter und genauer Analyse von Unternehmen und Unternehmensfamilie
zum Grofdteil identifizierbar ist. Diese Faktorengattung kann auf tradierten oder ma-
nifestierten Verhaltensmustern und -routinen im Unternehmen basieren, eine von
einem ,einflussreichen* Mitglied der Unternehmensfamilie (z. B. der Person des
Grunders) gepragte Recruiting-, Einkaufs-, Finanzierungs- oder Markteintrittsstrate-
gie représentieren, oder sie kann beispielsweise die im Zuge der Familienhistorie
entstandene Interaktions-, Streit- oder Kommunikationskultur in der Unternehmens-
familie umfassen. Sie beinhaltet letztlich das sichtbare Ergebnis des wechselseitigen

Pragungsprozesses von Familie und Unternehmen.

Neben besonderen unternehmensseitigen Strukturen lassen sich auch bestimmte
familienseitig verortbare strukturelle Elemente identifizieren, die entweder Ressour-

cen oder Handicap fir ein Krisenmanagement darstellen kénnen.
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Unternehmensseitige Elemente struktureller Einfliisse

Strukturelle Einflussfaktoren, die sich regelmaRig in Familienunternehmen identifizie-
ren lassen, machen es anfélliger oder resistenter fir den Kriseneintritt bzw. begiins-
tigen oder behindern eine Krisenentwicklung. Einfluss und Auspragungsgrad bemes-
sen sich hier beispielsweise dann daran, ob und in welcher Form Aufsichts- und
Kontrollstrukturen oder Regelwerke etabliert sind, inwieweit Entscheidungsprozesse
definierten Regeln folgen oder von Winschen und Launen maRgeblicher Akteure
abhéngen, strategische Planungen im Unternehmen und auf der Gesellschafter-
ebene durchgefiihrt werden oder unterbleiben, unabgestimmt vorgenommen werden
bzw. konfliktgeschuldete Minimalkonsenslésungen darstellen, zeitgendssische Kon-
trollinstrumente und -prozesse installiert sind und Verwendung finden oder kaufmén-
nische Systeme z. B. aus der Griindergeneration ohne Beriicksichtigung von Veran-
derungen in der Unternehmensumwelt unangepasst weiterhin eingesetzt werden, auf
welche Beziehungsnetzwerke zurtickgegriffen werden kann oder welches Niveau von
Erfahrungen und Kompetenzen im jeweiligen Familienunternehmen anzutreffen sind

etc.

Folgende spezifische unternehmensseitige Einflussfaktoren fir den Krisenverlauf in

Familienunternehmen lassen sich feststellen:

Gesellschafterstruktur (insbesondere die hier etablierten Mechanismen der Ent-
scheidungsfindung);

Bankenstruktur (Anzahl der im Unternehmen involvierten Banken und der von
diesen Instituten vertretene Bankentyp wie z. B. offentlich-rechtliche Bank, ge-
nossenschaftliche Bank, Privatbank, Grof3bank sowie die z. T. damit einherge-
hende Vorgehensweise in Krisensituationen);

etablierte Beziehungsstrukturen (zu den Mitarbeitern und deren Vertretungen wie
Betriebsraten und Gewerkschaften, zu Kunden und Lieferanten);

installierte Beratungs- und Kontrollgremien (Auspragungsgrad einer Corporate
Governance z. B. im Hinblick auf die Uberwachung der Unternehmensleitung
durch Existenz und Besetzung entsprechender Gremien);

etablierte Systeme zur Steuerung und Fihrung (z. B. kaufmannische Transpa-

renz des Unternehmens, Aussagefahigkeit der etablierten Controlling- und Be-
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richtsstrukturen, Grad der Personenzentrierung auf Familienmitglieder in der Or-
ganisation etc.);

Qualifikation und Kompetenzen relevanter Akteure innerhalb des Familienunter-
nehmens (Profil von Fahigkeiten und Fertigkeiten im Unternehmen tatiger Fami-
lienmitglieder, der 2. Fihrungsebene sowie typischer Berater im Unternehmen
wie z. B. Steuerberater, Rechtanwalte);

Ansatz eines Nachfolgemanagements (Grad der Auseinandersetzung mit dem
Themenkomplex, Art und Auspragung etablierter Regelwerke sowie eines spezi-
fischen Umsetzungscontrollings definierter Ubergange in Gesellschafter- und

Managerpositionen durch Familienmitglieder).

Familienseitige Elemente struktureller Einfliisse

In Abgrenzung zu den im Unternehmen feststellbaren besonderen strukturellen Ein-
flussfaktoren lassen sich in diesem Unternehmenstyp dartiber hinaus auch entspre-
chend klassifizierbare Faktoren fir den Krisenverlauf identifizieren, die sich auler-
halb des Unternehmens befinden und eher der Familie des Familienunternehmens
zuzuschreiben sind: Hierbei handelt es sich also um spezifische Ressourcen oder
Handicaps, Mechanismen und Handlungsbedingungen innerhalb der Unterneh-
mensfamilie. Diese kénnen entweder einen direkten Einfluss auf den Krisenverlauf
des Unternehmens ausiiben oder eine indirekte Relevanz besitzen, wenn sie den
typischerweise parallel stattfindenden Krisenprozess* in der Unternehmensfamilie
bzw. die Handlungen ihrer Mitglieder konstruktiv oder destruktiv beeinflussen. Bei
diesen Elementen handelt es sich somit um zentrale Randbedingungen fiir den Fa-
milien-Faktor eines Familienunternehmens. Insbesondere diese Einflussfaktoren
stellen wichtige abgrenzbare und beobachtbare Unterscheidungsmerkmale des hier
behandelten Unternehmenstyps im Vergleich zu Nicht-Familienunternehmen dar. Die

relevanten Einflussfaktoren lassen sich folgendermaflen zusammenfassen:

46 . . e . .
Zu den parallelen Krisenprozessen in Familie und Unternehmen von Familienunternehmen siehe

auch Risen (2008a), Rusen, v. Schlippe (2007a).
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Finanzielle Potenz der Unternehmensfamilie (insbesondere Héhe und Liquiditats-
grad von Vermdgensgegenstdnden der Unternehmensfamilie auferhalb des
Unternehmens);

Qualifikation, Kompetenzen und Beziehungsnetzwerk im Unternehmen nicht
involvierter Familienmitglieder (z. B. die Fahigkeit, mit der Krisensituation ada-
quat umzugehen, Kontakte zu Geldgebern oder Sanierungsspezialisten zu ver-
mitteln etc.);

innerfamilidre (Selbst-) Steuerungssysteme (Mechanismen einer Family Gover-
nance wie z. B. definierte Familienstrategien, Familienverfassungen; etablierte
Familienkultur der Unternehmensfamilie wie z.B. die Kommunikations- und
Streitkultur, gepflegte Familientraditionen, Selbstverstandnis als Unternehmens-
familie, ungeldste Familienkonflikte, vorhandene Tabus; etablierte Handlungsma-
ximen im Hinblick auf das Unternehmen etc.);

Konstitution der Unternehmensfamilie (Zustand und Verfassung der Unterneh-
mensfamilie zum Zeitpunkt der Krise in Abhangigkeit u. a. vom Vorliegen und be-
reits erreichtem Eskalationsgrad familieninterner Konflikte, Auspragung von Nahe
und Distanz der einzelnen Personen innerhalb der Unternehmensfamilie zuein-

ander).

Die bisherigen Ausfiihrungen Uber spezifische Strukturmerkmale von Familienunter-
nehmen und Unternehmensfamilie zeigen einige Faktoren auf, die fur Eintritt und
Dynamik akuter Krisen in diesem Unternehmenstyp von zentraler Bedeutung sind.
Interessanterweise lassen sich in der Praxis hierbei keine definitiven Muster Giber Zu-
sammenhange von Alter und GréRe des Unternehmens, involvierten Generationen
oder Anzahl der Familienmitglieder und hierzu korrelierenden Einflussfaktoren ablei-
ten. Im Gegenteil: Die identifizierten Faktoren sind potentiell in nahezu allen Typen
von Familienunternehmen, unabhangig von GréRe, Alter oder ihrem Lebenszyklus,
beobachtbar.

Fir die Arbeit eines Krisenmanagements bedeutet dies, dass es ,den Blick” fur be-
stimmte, potentiell vorhandene kritische Konstellationen scharfen muss. Gleichzeitig
stehen den typischen Handicaps und Nachteilen von Familienunternehmen z. B.

durch belastbare Beziehungsstrukturen zu Mitarbeitern oder langjahrigen Kunden
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und Lieferanten oder durch ein vorhandenes Privatvermdgen in der Unternehmens-
familie einige besondere Potentiale und Ressourcen gegeniiber, auf die ein Krisen-

management in anderen Organisationsformen nicht zurlickgreifen kann.

Die von den Experten, die an der Studie teilnahmen, vorgenommene Einschatzung
Uber die positive oder negative Relevanz der einzelnen Einflussfaktoren fir den Kri-
senverlauf (dargestellt in Abbildung 7 in den Kategorien dberwiegend positiv, sowohl!
positiv als auch negativ und dberwiegend negativ) zeigt, dass die destruktive Aus-
prégungsform der beschriebenen Strukturen in krisenbefallenen Familienunterneh-
men dominiert. In Fallen, in denen es unterschiedliche Einschatzungen hierzu gab
und sich auf Grundlage der herangezogenen Aussagen keine dominante Zuordnung
vornehmen lieR (z. B. zur Gesellschafterstruktur, zur Konstitution der Unterneh-

mensfamilie), wurde eine indifferente Bewertung vorgenommen.

6.2 Verhaltensbedingte Einflussfaktoren der Akteure der Unternehmens-

familie

Es wurde bereits mehrfach auf die Bedeutung hingewiesen, die bestimmten Hand-
lungs- und Verhaltensweisen der Mitglieder der Unternehmensfamilie fur den Krisen-
prozess zukommt. Innerhalb der folgenden Abschnitte werden nun die bereits ver-
einzelt in den vorherigen Abschnitten beschriebenen typischen Aktionen und Reakti-
onen und ihre spezifischen Einflisse auf den Krisenverlauf detaillierter betrachtet. In
Abgrenzung zu den bisherigen Ausfilhrungen wird jedoch eine andere Perspektive
eingenommen: Die Beschreibungen konzentrieren sich weniger auf die Analyse von
Zusammenhangen, etwa welche verhaltensbedingten Einflisse mit welchen struktu-
rellen Einflussfaktoren korrelieren. Bei den folgenden Ausfiihrungen geht es vielmehr
darum, typische Handlungs- und Verhaltensmuster der Akteure einer Unterneh-
mensfamilie zu Zeiten einer Krisensituation und die hierdurch (potentiell) ausgel6sten
Einflusse auf den Prozessverlauf darzustellen. Hierdurch werden nicht nur zusatz-
liche Unterschiede zu Krisensituationen im Vergleich zu Nicht-Familienunternehmen
deutlich, sondern auch besondere Handlungsfelder fiir ein externes Krisenmanage-
ment aufgezeigt. In diesem Zusammenhang wird zudem an verschiedenen Stellen

das immer wieder als problematisch beschriebene Beziehungsverhéltnis von aktiv im
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Unternehmen tatigen Familienmitgliedern und einem externen Krisenmanagement

betrachtet, das regelmaRig eine Sanierung scheitern lasst.
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struktureller Einflussfaktoren auf Krisenverlauf und

Prinzipiell lasst sich den Verhaltensweisen der aktiv im Unternehmen tatigen Famili-

enmitglieder ein zentraler Einfluss auf den Verlauf der Krise zuschreiben. Wie oben

jedoch bereit angedeutet wurde, sind darGber hinaus aber auch Handlungen der

restlichen Familienmitglieder innerhalb der Familie und in der Offentlichkeit von Be-

deutung. In den folgenden Abschnitten werden die identifizierten Einflisse nach un-

terschiedlichen Gesichtspunkten beschrieben und analysiert.*’

4" Dabei werden insbesondere Verhaltensbeschreibungen aus Einzelfallbeispielen herangezogen,
oder solche Ausfiihrungen verwendet, die explizit krisenprozessrelevante typische Handlungen von
Familienmitgliedern thematisieren. Zur Vereinfachung wird in diesem Zusammenhang auch von
konstruktiven bzw. destruktiven Handlungen und Verhaltensweisen gesprochen.
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Direkt und indirekt pragende Einfliisse

Die Relevanz der typologisch charakterisierbaren Handlungen und Verhaltensformen
von Akteuren einer Unternehmensfamilie ist nicht nur von der Art und Weise einzel-
ner Handlungen oder ihrer Intentionen abhé&ngig, sondern auch von den hierdurch
ausgeldsten Effekten oder Interpretationen durch Dritte. Dies gilt dabei in erster Linie
fur unternehmensbezogene Entscheidungen von z. B. Familiengesellschaftern oder
im Unternehmen tatigen Familienmitgliedern. Dariiber hinaus aber wurden auch eine
ganze Reihe von Handlungen und Verhaltensformen der Akteure auferhalb des
Unternehmenskontextes identifiziert. Hier l&sst sich den Familienmitgliedern als Pri-
vatpersonen ebenfalls eine krisenbeeinflussende Rolle zuweisen, da ihr Verhalten in
der Offentlichkeit oder gegeniiber Verwandten verschiedentlich indirekt auf das Un-
ternehmen zurlckfallt. So wurde insbesondere von den Mitgliedern der Experten-
gruppe Familienunternehmer / Mitglied der Unternehmensfamilie immer wieder her-
vorgehoben, welchen indirekten Einfluss bestimmte Handlungen nicht im Unterneh-
men involvierter Familienmitglieder auf das Verhalten von z. B. geschéftsfiihrenden
Gesellschaftern oder Familiengesellschaftern im Hinblick auf die Krisenbewaltigung
ausliben konnten. Auch wurde mehrfach Uber die zerstorerische Kraft unvorsichtiger
Verhaltensweisen von z. B. Ehegatten, Kindern, Lebensgefahrten etc. berichtet. Eine
Vielzahl der Ausflihrungen beschrieb jedoch auch das starke Potential gezielter
Handlungen in der Offentlichkeit bzw. &ffentlicher Auftritte der Mitglieder der Unter-
nehmensfamilie. Diesen Elementen wurde ein hoher Signalcharakter zugewiesen,
der das Verhalten Dritter gegentiber dem Unternehmen u. U. wesentlich beeinflussen
kann.*® Das Verhalten nicht involvierter Familienmitglieder ist insbesondere bei
Unternehmen von Bedeutung, die in kleineren Stadten angesiedelt sind, oder sol-
chen, in denen die Mitglieder der Unternehmensfamilie in der Region eine bestimmte
Bekanntheit genieRen.*® Hier werden haufig nahezu alle Mitglieder der Familie des
Familienunternehmens in der Krisensituation von Dritten weniger als Privatperson,
vielmehr als Angehdriger der Unternehmensfamilie im Blick auf die aktuelle Situation

im Unternehmen betrachtet und bewertet: Dementsprechend kann der bekannt ge-

8 Die Reputation, die eine Unternehmensfamilie besitzt, kann in diesem Zusammenhang ebenfalls
von Bedeutung sein.

Nach Angaben einer unlédngst durchgefiihrten Untersuchung bevorzugen Familienunternehmen
nach wie vor Kleinstddte mit 20.000 bis 100.000 Einwohnern als Firmensitz. Siehe 0.V. (2007).

49



290 Tom A. Risen

wordene Kauf eines teuren Rennpferdes durch eine Tochter des geschéftsfihrenden
Gesellschafters erhebliche Probleme fur die Verhandlungen mit Banken Uber Kredit-
verzichte bedeuten, selbst wenn sie dies aus ihrem eigenen Vermdgen oder dem
ihres Lebenspartners finanziert hat. Oder der Erwerb eines teuren Sportwagens des
nicht im Unternehmen tatigen Gesellschafters kann die Zugesténdnisbereitschaft von
Mitarbeiter- oder Gewerkschaftsvertretern bei Verhandlungen Uber Sanierungstarif-
vertrage erheblich verschlechtern. Auch der schon lange gebuchte Weihnachtsurlaub
der Unternehmensfamilie auf Kuba kann in der Krisensituation als ,Aufgabe des Un-
ternehmens® und ,Flucht vor dem Insolvenzverwalter” interpretiert werden und eine

Kette von Ereignissen auslésen.

Die Handlungen und Verhaltensweisen der Akteure aus der Unternehmensfamilie
lassen sich demnach entweder in solche mit einem direkten oder einem indirekten

Einfluss auf den Krisenverlauf des Krisenunternehmens unterscheiden.

Dynamisierende und auslosende Handlungen und Verhaltensweisen

Eine weitere Unterscheidung lasst sich im Hinblick auf die jeweilige Qualitat des aus
den Handlungen resultierenden Einflusses fiir eine Krisensituation vornehmen. Ge-
nerell sind die identifizierten auffélligen und eigentiimlichen Verhaltensweisen der
Akteure der Unternehmensfamilie als ein die Krisendynamik beeinflussendes Ele-
ment zu betrachten. Denn die etablierten Handlungs- und Verhaltensmuster fiihren
prinzipiell ja zu strukturellen Auspragungen eines Familienunternehmens und seiner
Firmenkultur. Sie sind jedoch auch mafRgeblich fur die Verlaufsdynamik einer Krise
(z. B. durch ein frihes Erkennen und Bearbeiten von Krisensymptomen etc.) von Be-

deutung.

In Abhéngigkeit vom Zeitpunkt und der Intensitat ihrer Ausprdgung kommt einigen
der beschriebenen Verhaltensweisen jedoch der Charakter eines die akute Krise
auslésenden Elementes zu: wie z. B. eine dauerhafte wechselseitige Blockade und
Verhinderung von Beschlissen durch zerstrittene Familienmitglieder im Unterneh-
men oder in den Gesellschafterversammlungen; die Ignoranz bzw. ein Nicht-akzep-

tieren-Wollen von Bedrohungen oder virulent gewordenen Krisensymptomen fiir das
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Unternehmen; 6ffentlich ausgetragene Familienstreitigkeiten vor wichtigen Finanzie-

rungsgesprachen mit Fremdkapitalgebern etc.

Handlungen und Verhaltensweisen von Einzelpersonen und Personengruppen

Die identifizierten verhaltensbedingten Einflisse von aktiven Mitgliedern der Unter-
nehmensfamilie auf den Krisenverlauf zeigen dariiber hinaus, dass sich entspre-
chende Handlungen nicht nur erheblich von denen angestellter Manager unterschei-
den. Zusétzlich kénnen, wie bereits angedeutet, Handlungen von Personen relevant
fur den Krisenverlauf sein, die in Krisenfallen von Nicht-Familienunternehmen véllig

unerheblich sind.>°

Auch zeigen die Studienergebnisse, dass ein bestimmtes Agieren einzelner Perso-
nen aus dem Familienkreis beinahe regelméfRig erwartet werden kann: wie etwa die
,Klassische®, eine Krisensituation negierende Reaktion z. B. auf erste Signale einer
Krise durch geschéaftsfihrende Gesellschafter, oder die haufig ablehnende Haltung
im Umgang mit Forderungen von Fremdkapitalgebern; aber auch unterstitzende
Verhaltensmuster nicht aktiv tatiger Familiengesellschafter oder von Ehepartnern und

Kindern, sowie deren hohe Signalwirkung in der Offentlichkeit.”'

Die beschriebenen Handlungen einzelner Familienmitglieder lassen sich, wenn auch
nicht ganz tberschneidungsfrei, idealtypischerweise entlang des beschriebenen 3-
Kreis-Modelles durch Unterscheidung einzelner Familienmitglieder und ihrer Rollen
betrachten. Fir die Einzelakteure aus der Familie wurden dabei folgende krisenrele-

vante Einflisse aus Handlungen und Verhaltensweisen beschrieben:

Rollenprofil Nr. 1: Geschéftsfiihrende Gesellschafter bzw. Familienmitglieder mit
Gesellschaftsanteilen in Managementpositionen des Krisenunternehmens zum

Zeitpunkt des Eintritts der akuten Krise. Die identifizierten Einflisse auf den Kri-

% Dem Verfasser ist kein Fall bekannt, in dem das Verhalten der Tochter oder Gattin eines
Vorstandsvorsitzenden einer bérsennotierten Aktiengesellschaft eine Relevanz fur dessen Ver-
handlungen mit Gewerkschaften oder Kapitalgebern im Krisenkontext besessen hatte.

Zu typischen konstruktiven oder destruktiven Verhaltensweisen von Mitgliedern der
Unternehmensfamilie sowie diesen zugrunde liegenden Parametern siehe ausfihrlich Risen
(demnachst).
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senprozess sind sehr vielschichtig. Sie umfassen insbesondere spezifische Ver-
haltensweisen in Bezug auf Krisenbewaltigungsanstrengungen im Unternehmen
sowie ihnen zugrunde liegende persénliche und innerfamilidre Randbedingungen

fir einzelne Handlungen.

Rollenprofil Nr. 2: Nicht aktiv im Unternehmen tatige Familiengesellschafter wie
z. B. ehemals aktive Familienmitglieder im ,Ruhestand*; nicht berufstétige Erben;
Familienmitglieder, die in anderen Berufen / Unternehmen tatig sind; auf internen
oder externen Druck aus dem Unternehmen entfernte, ehemals dort tatige aktive
Familienmitglieder etc. Besondere verhaltensbedingte Einfliisse beinhalten vor
allem bestimmte Verhaltensmuster hinsichtlich der Bereitschaft, Gesellschafter-
beitrdge zu leisten sowie schnelle und nachhaltig wirksame Entscheidungen zur
Sanierung in der Gesellschafterversammlung zu treffen. Als zentrale Kriterien fur
destruktive oder konstruktive Handlungen lassen sich neben dem persénlichen
Vermégen und dem bestehenden Interesse am Familienunternehmen insbeson-
dere die Art, Auspragung und Umgangsweise mit familieninternen Konflikten

auffihren.

Rollenprofil Nr. 3: Im Unternehmen tatige Familienmitglieder, die keine Gesell-
schafteranteile besitzen. Hierunter fallen insbesondere ,eingeheiratete Ge-
schéaftsfuhrer* oder im Unternehmen bereits tatige Nachfolger. Besondere Rele-
vanz haben hier Konflikte und Problematiken einer unzureichenden oder instabi-
len Nachfolgeregelung, die Krisenprozesse destruktiv tUberlagerten, sowie die
Zusammenarbeit mit anderen Familienmitgliedern (Rollenprofil 1 oder 2) im Hin-
blick auf Manahmen zur Krisenbewaltigung. So treffen hier regelmafig unter-
schiedliche Vorstellungen von Vertretern verschiedener Generationen oder von
Familienmitgliedern, die bereits Erfahrungen auRerhalb des Unternehmens ge-

sammelt haben, aufeinander.

Rollenprofil Nr. 4: Reine Familienmitglieder, die keine offizielle Funktion im Unter-
nehmen oder im Gesellschafterkreis haben. Die Aussagen der Interviewpartner
betrafen insbesondere Ehepartner und Kinder von aktiven oder nicht-aktiven Ge-

sellschaftern. Von ihnen ausgehende Einflisse auf den Krisenprozess umfassen,
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neben dem beobachtbarem Verhalten in der Offentlichkeit, die nach Auffassung
der Experten nicht zu unterschatzende Bedeutung des Einflusses dieser Perso-
nen auf die aktiv in die Krisenbewaltigung involvierten Ehegatten, Kinder oder

Eltern als Akteure in den Rollenpositionen 1 - 3.

Zusétzlich lassen sich regelmafig auch Einflisse feststellen, die in Handlungen und
Verhaltensformen mehrerer Familienmitglieder in Form einer (Sub-) Gruppe zu beo-
bachten waren (z. B. sémtlicher Familienmitglieder gegenliber dem geschéftsfiihren-
den Gesellschafter), oder solche, die durch die Unternehmensfamilie als Kollektiv
ergriffen wurden (z. B. koordinierte Handlungen und Vorgehensweisen in der Offent-
lichkeit). So sind zum einen Verhaltensweisen beobachtbar, die einen maRgeblichen
Einfluss auf die Handlungen aktiv in die Krisenbekdmpfung des Unternehmens invol-
vierter Familienmitglieder ausiiben kénnen (z. B. Zweckbiindnisse von Gattin und
Kindern gegen den Vater, Kooperation bisher verfeindeter Familienmitglieder unter-
schiedlicher Stdmme zum Schutz des amtierenden geschéftsfihrenden Gesell-
schafters etc.). Zum anderen ist die Bedeutung typischer kollektiver Verhaltenswei-
sen von relevanten Mitgliedern der Unternehmensfamilie fir den Krisenprozess ins-
gesamt hervorzuheben (z. B. Erscheinen sémtlicher Familienmitglieder auf einer kri-
tischen Betriebsversammlung, angepasstes einheitliches und bescheideneres Auf-
treten in der Offentlichkeit, Kommunikation und Interaktion mit einem externen Kri-

senmanagement etc.).

Im Rahmen einer Krisendynamik kommt solchen Gruppenhandlungen in Abhéngig-
keit von der jeweiligen Familienkonstellation, der familieninternen Hierarchie bzw. der
dominierenden Wertung einzelner Familienmitglieder durch die restliche Familie (dies
z. T. unabhangig von deren Status als Gesellschafter oder der Héhe ihrer jeweiligen

Anteiles) eine erhebliche Bedeutung zu.

Zur Systematisierung dieser unterschiedlichen Typen von verhaltensbedingten Ein-
flussen lassen sich krisenrelevante Handlungen und Verhaltensweisen von Akteuren
der Unternehmensfamilie hinsichtlich ihres Ursprungs in folgende Kategorien unter-

scheiden: 1. in Handlungen und Verhaltensweisen einzelner Akteure der Unterneh-
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mensfamilie und 2. Handlungen und Verhaltensweisen der Unternehmensfamilie ins-

gesamit.

In Abbildung 8 sind in Anlehnung an das einleitend dargestellte 3-Kreis-Modell die
identifizierten verhaltensbedingten Einflisse, die von einzelnen Akteuren oder Grup-
pen in der Unternehmensfamilie auf den Krisenprozess ausgehen kdénnen, noch

einmal graphisch zusammengefasst.

Freunde,
Bekannte,
Nachbarn

Lieferan-
ten

schaften

ﬁ Direkte verhaltensbedingte O Subgruppen innerhalb der Familie
Einfliisse auf den Krisenprozess im Unternehmen ex. KM = externes Krisenmanagement

Indirekte verhaltensbedingte Einfliisse auf den
Krisenprozess im Unternehmen

Abbildung 8: Ubersicht relevanter Einzelakteure / Personengruppen der Unternehmensfamilie und
deren verhaltensbedingte Einflisse auf den Krisenverlauf

Fazit

Insgesamt zeigt die Studie, dass destruktive verhaltensbedingte Einflisse auf den
Krisenverlauf haufiger vorkommen als konstruktive. Dieser Umstand sollte nach Mei-
nung des Verfassers jedoch nicht zu dem Schluss verleiten, dass allgemein ein als
destruktiv zu wertendes Verhalten von Mitgliedern der Unternehmensfamilie in Bezug

auf ihr Unternehmen herrscht. Vielmehr ergibt sich dieser negative Aspekt zum einen
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aus der untersuchten Situation einer Existenz bedrohenden Krise, die in nahezu allen
Fallen das Resultat einer Vielzahl von Fehleinschatzungen oder falschen Entschei-
dungen und darauf basierenden inaddquaten Handlungen ist. Nur in wenigen Faéllen
wurden dem Verfasser Beispiele beschrieben, in denen von vornherein das Ziel ver-
folgt wurde, das gemeinsame Unternehmen, z. B. aus Rache am ,undankbaren

Sohn*, zu zerstéren.

Zum anderen ist immer zu bertcksichtigen, dass es sich um Menschen handelt, tber
die eine Katastrophe hereingebrochen ist, die in einer unerwarteten, sie tberfordern-
den Ausnahmesituation stehen, in der sie nicht nur um ihren Arbeitsplatz, sondern
auch um ihre Existenz und u. U. um ein Uber Generationen aufgebautes Lebenswerk
der Familie kdmpfen. Gerade diese zusatzlichen Aspekte unterscheiden die Situation
fur die Mitglieder der Unternehmensfamilie deutlich von der angestellter Manager

und deren Verwandtschaft.

Insbesondere die Analyse von Einzelféllen verdeutlicht dabei, dass die Familienmit-
glieder mit Zunahme der Krisenentwicklung im Unternehmen systematisch auch in-
nerhalb der Familie mit der Bewaltigung der Situation Uberfordert waren. Sie waren
Gefangene ihrer mentalen Modelle und schafften es nicht, friihzeitig Verdnderungen
herbeizufuhren oder externe Hilfe in Unternehmen und Familie anzufordern. Lief die
Krisensituation dann ihrem H&hepunkt zu, konnten verfestigte Verhaltensmuster oder
Konflikte von den Akteuren meist nur noch durch massiven externen Druck in Bezug
auf das Unternehmen veréndert werden. Gerade hier ist nach Meinung des Verfas-
sers ein gleichermalen behutsames wie konsequentes Vorgehen durch ein externes
Krisenmanagement gefordert, das die Effekte der Sanierung auch im Hinblick auf die
angeschlossene Familie berticksichtigt. Die besondere Herausforderung besteht da-
bei darin, notwendige z. T. radikale Veranderungen im Unternehmen in adaquater
Form auf Seiten der Familie be- und verarbeitbar zu machen. Ein einseitiges, ledig-
lich auf das Unternehmen beschranktes Krisenmanagement lduft sonst Gefahr,

durch Gegenreaktionen aus der Familie konterkariert zu werden.

Dennoch sollten die von den Experten genannten konstruktiven Einflisse aus der

Unternehmerfamilie wahrend der Existenz bedrohenden Unternehmenskrise und
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trotz der meist vorhandenen parallelen Krise in der Unternehmensfamilie als auf3er-
gewohnliche Elemente nicht ibersehen werden. Sie kdnnen, wie im Beispiel der Fa-
milie Eintracht beschrieben, gezielt genutzt und konsequent im Sanierungsprozess
eingesetzt werden. Hier stehen einem externen Krisenmanagement einige zusétzli-
che Ansatzpunkte, Ressourcen und Hilfen im Rahmen einer Sanierung zur Verfi-
gung, die es sonst in keiner anderen Organisationsform finden kann. Entscheidend
hierfur ist jedoch, dass die agierenden Krisenmanager Uber die Féhigkeit verfugen,
diese Chance zu erkennen, und es verstehen, die familidren Ressourcen gezielt in

den Sanierungsprozess zu integrieren.

Im Hinblick auf die Tétigkeiten eines externen Krisenmanagements sei an dieser
Stelle noch einmal auf die potentiell hohe Bedeutung der multiplen Rollen, die ver-
schiedene Mitglieder der Unternehmensfamilie innehaben kénnen, hingewiesen. In-
teressanterweise wurde diese spezifische Problematik durch die meisten Interview-
partner im Hinblick auf verschiedene Entscheidungssituationen in der Krise nicht be-
ricksichtigt. Vielmehr wurde das beobachtete oder erlebte Verhalten der Akteure der
Unternehmensfamilie im Vergleich zu denen anderer Unternehmensformen dem
Verfasser gegenuber haufig als ,véllig irrational”, ,rein emotional” und ,nicht vorher-
sehbar* bzw. ,nicht nachvollziehbar® klassifiziert.>? Nach Auffassung des Verfassers
deuten diese Beschreibungsformen auf eine geringe allgemeine Family-Awareness
hin. Zudem werden die Verhaltensweisen der Krisenbeteiligten ausschlieRlich aus
der Perspektive rational-6konomischer Zusammenhénge im Kontext des Unterneh-
mens betrachtet. Der Familien-Faktor eines Familienunternehmens — geschweige
denn psychologische Faktoren eines Menschen in der Krise — wird offenbar nicht
systematisch und nur unzureichend in die Uberlegungen einbezogen. Familir be-
stimmte Entscheidungsorientierungen, die davon mitunter erheblich abweichen kén-
nen, werden daher als unlogisch und atypisch fiir unternehmerische Entscheidungen

angesehen und als unprofessionell abgetan.

2 Dabei benutzten teilweise auch Interviewpartner aus der Expertengruppe Familienunternehmer /

Mitglied der Unternehmensfamilie diese Beschreibungen. Zu Ausziigen eines Interviews mit einem
Familienunternehmer tber die eigenen Krisenerfahrungen siehe Rusen, v. Schlippe (2007b).
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Nach Meinung des Verfassers stellt jedoch gerade die Beriicksichtigung mdglicher-
weise sogar paradoxer Anforderungen an die in die Krisenbewaltigung involvierten
Familienmitglieder einen wesentlichen Bestandteil fir ein spezifisches Krisenmana-
gement in Familiennehmen dar, wenn eine Sanierung zusammen mit der Unterneh-
mensfamilie geplant ist. Dazu gehdért auch, dass sich die am Sanierungsprozess be-
teiligten Berater und Krisenmanager, aber auch die Vertreter der engagierten Kredit-

institute Uber die spezifischen Rahmenbedingungen ihres Mandanten im Klaren sind.

Ein volliges AuBer-Acht-Lassen des Familien-Faktors eines Familienunternehmens
trotz jahrelanger Geschéaftsbeziehungen bzw. ein einseitiges Vergleichen dieser Un-
ternehmensform mit anderen kann so auch als ein Beitrag dieser Akteure fur poten-
tielle Missverstandnisse oder Konflikteskalationen gewertet werden. Ist eine Krisen-
bewaltigung aufgrund der herrschenden Sanierungsbedingungen nur gemeinsam mit
der Unternehmensfamilie mdéglich, so sind die hier beschriebenen Rollenproblema-
tiken zu identifizieren und in der Zusammenarbeit in addquater Form zu thematisie-

ren bzw. Lésungen hierfir zu entwickeln.

Auch wenn die Konzentration auf betriebswirtschaftliche und juristische Zusammen-
hénge im Rahmen eines Krisenmanagements nach wie vor den Schwerpunkt dar-
stellen muss, so kann es in dieser Situation keinesfalls als zielfiihrend angesehen
werden, sich ausschlieRlich auf diese zu beschranken oder, wie von einigen Inter-
viewpartnern beschrieben, durch ein besonders hartes Auftreten zu versuchen, die
Unternehmensfamilie einzuschiichtern bzw. bei ihr hierdurch Respekt und Anerken-

nung zu gewinnen.
6.3 Die Relevanz von Konflikten in der Unternehmensfamilie
,Wenn Familienunternehmen scheitern und es nicht allgemein wirtschaftliche Bedin-

gungen sind, die das Uberleben des Unternehmens unmdglich machen, dann ge-

schieht das erfahrungsgemaf3 zu fast 100 %, weil familidrer Streit das Unternehmen
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zum Spielball der persénlichen Gefiihle und Beziehungen von Familienmitgliedern

macht.®

Dieses Zitat belegt einmal mehr die emotional-soziale Komponente von Familienun-
ternehmen. Streitigkeiten und Konflikte innerhalb der Unternehmensfamilie haben,
dies zeigten die bisherigen Ausfiihrungen bereits mehrfach, eine zentrale Bedeutung
als spezifische Einflussfaktoren auf die Krisenprozesse im hier untersuchten Unter-
nehmenstyp. Konflikte spiegeln sich dabei nicht nur in der Auspragungsform einiger
struktureller Einflussfaktoren wider. Sie sind auch regelmafig im Vorfeld einer Krise
oder wahrend der Krisenbekdmpfung anzutreffen und sorgen fir eine destruktive
Dynamisierung der Krisensituation aufgrund entsprechend eingeférbter Handlungen
von Familienmitgliedern. Zudem kénnen sie krisentypische Konflikte, die auch in an-
deren Unternehmensformen zu beobachten sind (z. B. zwischen Gesellschaftern), in
einem Ausmalfl Uberlagern, dass beobachtbare Eskalationsdynamiken mit denen in

Nicht-Familienunternehmen kaum mehr zu vergleichen sind.

Folgende Aspekte, die von den Experten besonders hervorgehoben wurden, sind
nach Ansicht des Verfassers fir die Analyse der spezifischen Krisensituation von

Familienunternehmen besonders bedeutsam:

Prinzipiell existieren fur alle Unternehmenstypen in Krisensituationen zunéchst die
gleichen typischen Konflikte zwischen Gesellschaftern, Management, Mitarbeiterver-
tretungen, Fremdkapitalgebern, externem Krisenmanagement etc. Sie umfassen ty-
pische Differenzen der beteiligten Akteure in Bezug auf: die Sanierungsziele, die
Auffassung und Bewertung einzelner Sanierungsansatze und -optionen, die Reor-
ganisation und Umstrukturierung von Abteilungen und Bereichen im Unternehmen,
personliche Konflikte zwischen dominanten Personen im Management und / oder in
der Gesellschafterversammlung, die Zusammenarbeit mit externen Sanierungsbera-

tern und Krisenmanagern etc.%*

%3 Entnommen aus Simon et al. (2005) S. 165.

% Die im Rahmen der Studie herausgearbeiteten typischen Konfliktarten in Sanierungssituationen
lassen sich dabei entlang des Schemas zur Konflikttypisierung nach Kreyenberg auch als Zielkon-
flikte, Bewertungskonflikte, Verteilungskonflikte, personliche Konflikte, Beziehungskonflikte und
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In Abgrenzung zu anderen Unternehmensformen aber existieren in Familienunter-
nehmen Uber dieses Konfliktpotential hinaus noch die bereits mehrfach aufgefiihrten
emotionalen Konflikte® in der Unternehmensfamilie, die von den Studienteiinehmern
als eine zusétzliche, immer wieder auftauchende Belastung fur den Krisenprozess
angesehen wurden. Sie haben eine doppelte Relevanz fir den Krisenprozess: Sie
wirken zum einen als zentrale Treiber-Faktoren fir die regelmaRig beobachtbaren
extremen Auspragungsformen von Streitpositionen von Familienmitgliedern oder
Konfliktdynamiken innerhalb der oben skizzierten sanierungstypischen Konflikte.
Daruber hinaus bereiten innerfamiliare Konflikte eine wesentliche Grundlage fur die
Herausbildung bestimmter struktureller Einflussfaktoren (z. B. gestérte Beziehungs-
strukturen zu Mitarbeitern, Fremdkapitalgebern, Kunden und Lieferanten, nicht funk-
tionsfahige Aufsichts- und Kontrollgremien, ineffiziente Ansatze eines Nachfolgema-
nagements, eine beschadigte Familienkonstitution etc.). AuBerdem kdénnen sie wie
aufgefuhrt samtliche Handlungen und Verhaltensweisen von Familienmitgliedern
oder relevanten familienexternen Akteuren von Grund auf prdgen oder destruktiv
Uberlagern. Abbildung 9 stellt diese allgemeine Funktion von Konflikten im Rahmen

des hier gewahlten Beschreibungsmodells graphisch dar.

Auf Grundlage der Studienergebnisse lasst sich das oben aufgefihrte Zitat, nach
dem innerfamiliare Konflikte neben verdnderten Rahmenbedingungen in Markt und
Wettbewerb letztendlich immer der Grund fiir das Scheitern von Familienunterneh-
men sind, im Hinblick auf die Krisensituation noch weiter differenzieren. Ein Grofteil
der Studienteilnehmer® bestatigte, dass Konflikte in der Unternehmensfamilie regel-
maRig die Funktion eines Ausldsers der Unternehmenskrise einnehmen. So fuhren
Streitigkeiten in der Familie, die dann in der Gesellschafterversammlung und / oder
im Unternehmen fortgesetzt werden, zu Entscheidungsblockaden in der Gesell-
schafterversammlung und zu Handlungsunfahigkeit des Managements (z. B. durch

Verweigerung zustimmungspflichtiger Geschéafte), zu Rickabwicklung bereits umge-

Rollenkonflikte beschreiben. Zur Kategorisierung von Konflikten in Organisationen und Unterneh-
men siehe Kreyenberg (2004) S. 25f.

Hiermit werden ,,...Konflikte um Beziehungen (relationship conflicts) bezeichnet, die mit negativen
Emotionen verbunden sind.”; enthnommen aus v. Schlippe, Kellermanns (2007).

In diesem Zusammenhang insbesondere durch Experten aus den Gruppen Krisenmanager / —
berater und Insolvenzverwalter.
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setzter MalRnahmen oder eingeleiteter strategischer Neuausrichtungen im Unter-
nehmen, zu Kindigungen von Know-how-Tragern (z. B. frustrierter kompetenter
Nachfolger oder Fremdmanager), zu Irritationen bei Geschéftspartnern (z. B. Fremd-
kapitalgebern) etc.

Unternehmensseitige
Elemente

—> Familien-
unternehmen

Familienseitige
Elemente

Beeinflussung und
Priagung der /\ Uberlagerung von
Strukturbildung Konflikte in der Handlungen
Unternehmens-

Abbildung 9: Relevanz von Konflikten in der Unternehmensfamilie im Hinblick auf strukturelle und
verhaltensbedingte Einflussfaktoren

Einige wenige Interviewpartner schatzten den Anteil von Familienkonflikten eher
konservativ bei 20 - 30 % der von ihnen betreuten Krisenfalle. Die restlichen Inter-
viewpartner, die eine Einschatzung dazu vornehmen konnten, bezifferten diesen
Wert auf zwischen 50 - 80 % ihrer Félle. Demnach haben Familienkonflikte, die auf
Gesellschafterebene oder im Unternehmen ausgetragen wurden, den Eintritt einer
Krise beglnstigt oder sogar herbeigefiihrt. Von den Experten wurde immer wieder
hervorgehoben, dass die Unternehmen vor dem Konfliktausbruch, soweit feststellbar,
in ihrer Substanz gesund waren, und ,lediglich® durch die Konflikteskalation und die
in diesem Zusammenhang eingetretene Lahmung des Unternehmens Gberhaupt erst

in die Krisensituation geraten waren.
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Auf den Prozess einer akuter Krisensituationen und ein hier stattfindendes Krisen-
management haben Familienkonflikte in der Regel eine katastrophale Auswirkung:
So wurde von den Experten regelméBig angegeben, dass bei entsprechenden Es-
kalationen der Familienstreitigkeiten die begleiteten Krisenfélle fast immer entweder
in einer Insolvenzanmeldung oder in einem ungeplanten Notverkauf des Unterneh-
mens endeten. Hier hatten Familienkonflikte und ihre Eskalationen mafgeblich be-
stimmte Handlungen und Verhaltensweisen der relevanten Akteure der Unterneh-

mensfamilie gepragt.

Konflikten in der Unternehmensfamilie fallt daher die Funktion eines die Krise be-
schleunigenden Elementes zu. So sind es die konkreten Handlungs- und Entschei-
dungssituationen zur Krisenbekdmpfung, an denen sich familidre Spannungen ent-
zinden und / oder entladen, wie etwa beim Zwang zur Anpassung der Entnahme-
politik, zur Erbringung von Gesellschafterbeitrdgen, zur Umsetzung eines Sanie-
rungskonzeptes, zur tempordren Kompetenzabgabe in der Geschéftsfihrung an ei-
nen familienfremden Krisenmanager etc. Dadurch werden Anstrengungen zur Kri-

senbewaltigung massiv behindert oder gar unmdéglich gemacht.

Demgegeniiber zeichneten sich die Beschreibungen zu Krisenprozessen mit einem
positiven Ausgang dadurch aus, dass Konflikte in der Unternehmensfamilie entweder
nicht (zumindest fir Aul3enstehende nicht feststellbar) vorhanden waren und / oder
von den Mitgliedern der Unternehmensfamilie in konstruktiver Form verarbeitet wer-

den konnten.

Die Studienergebnisse Uber Familienkonflikte und Krisendynamiken in Familienun-

ternehmen lassen sich folgendermaflen zusammenfassen:

1. Samtliche oben aufgefiihrten Einzelakteure einer Unternehmensfamilie sowie be-
stimmte Gruppierungen in ihr (z. B. zwischen Familienstdmmen) kommen als po-

tentielle Konfliktparteien in Betracht.

2. Nahezu alle denkbaren konflikttrachtigen Themen innerhalb einer Familie (z. B.

Ehebruch, Loyalitatserwartungen, tabuisiertes Fehlverhalten in der Vergangenheit,
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Demitigungen in der gemeinsamen Jugendzeit etc.) sowie familienspezifische
Konfliktarten (z. B. Generationenkonflikte, Paarkonflikte, Erziehungskonflikte, Ge-
schwisterkonflikte etc.) sind als (potentiell) relevant fir den Krisenprozess zu be-
trachten. Sie kénnen, wenn sie eskalieren und / oder nicht systematisch bertick-
sichtigt werden, die Krisenbewéltigung massiv beeintrachtigen oder gar unmdglich
machen. Selbst wenn die urspriinglichen Sachverhalte des Konfliktes schon meh-
rere Generationen zurtickliegen, stellen sie ein potentielles Risiko dar; in einigen
Beispielen zeigte sich, dass bestimmte Konflikte (z. B. zwischen Familienstdm-
men) von Generation zu Generation vererbt wurden. Die Beschreibungen zeigen,
dass in der Extremsituation einer Krise vorhandenen konfliktbehafteten Themati-
ken plétzlich eine hohe Relevanz beigemessen wird, auch wenn sie mit aktuellen
Fragestellungen zur Krisenbewaltigung im Unternehmen zunéchst keinerlei Ver-
bindung besitzen. Ein sehr markantes Beispiel hierfir waren emotionale Konflikte
zwischen zwei Brudern, von denen einer in das elterliche Unternehmen eingetre-

ten war:

Als das gemeinsam geerbte Unternehmen in die Krise geriet, verweigerte der nicht
im Unternehmen tétige Gesellschafter seinem Bruder eine finanzielle Unterstiit-
zung zur Rettung des Unternehmens, obwohl ihm dies aufgrund seiner Vermé-
gensverhéltnisse sehr leicht mdglich gewesen wére. Stattdessen nutzte er die
Gelegenheit, seinen voll haftenden Bruder durch die Insolvenz in den Ruin zu trei-
ben und dessen Ehefrau zu ,beweisen®, dass er eigentlich doch die bessere Wahl
gewesen waére. Der nunmehr verarmte geschéftsfiihrende Gesellschafter hatte

seinem Bruder vor Jahrzehnten die Freundin ,ausgespannt und spéter geheiratet.

. Zwischen Krisenprozessen im Unternehmen und Konfliktdynamiken in der Familie

herrschen Wechselbeziehungen. So lasst sich beobachten, dass latent vorhan-
dene Familienkonflikte hdufig zum Zeitpunkt des Eintritts einer akuten Krise aus-
brechen bzw. schwelende Konflikte eskalieren. Es ist festzustellen, dass die Inten-

sitat der Konflikte bzw. die eingetretenen Eskalationsstufen der Konflikte®” mit dem
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Glasl unterscheidet in seinem Phasenmodell der Eskalation von Konflikten neun Eskalationsstufen,
in denen sich win-win-Konstellationen der Konfliktbeteiligten Uber win-lose- zu lose-lose-Konstella-
tionen verandern. Siehe Glasl (2002) S. 233ff.
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Fortschreiten der Unternehmenskrise zunehmen. In dieser Situation fallt oft das
einzige gemeinsame Bindungselement der Familienmitglieder (das Vermdgen),
das bisher die Funktion eines de-eskalierenden Mediums hatte, weg.*® Folgende
leicht angepasste Aussage eines Interviewpartners bringt diesen Zusammenhang

nach Einschatzung des Verfassers auf den Punkt:

L Tritt nun eine Krisensituation ein, in der das gemeinsame Vermégen keine
Werthaltigkeit mehr besitzt bzw. in der lber Dividenden oder Kapitalentnahmen
keine Einkiinfte mehr erzielt werden kénnen, steht der Eskalation bisher unter-
driickter Animositéten und Streitigkeiten nichts mehr im Wege, ihnen wird durch

die Krise Tir und Tor gedffnet.”

Lediglich in Ausnahmeféllen ist zu beobachten, dass mit einer zunehmenden
Dynamisierung der Krise Konflikte in der Unternehmensfamilie zu Gunsten der
Krisenbewaltigung eingefroren oder beendet werden. In den Féllen, in denen Fa-
milienkonflikte fur AufRenstehende sichtbar werden, ziehen sie erhebliche destruk-
tive Auswirkungen auf die Unterstutzungsbereitschaft durch familienexterne Ak-
teure (z. B. Glaubiger, Fremdkapitalgeber, Mitarbeiter etc.) bei der Krisenbewalti-

gung nach sich.

. Konfliktbeteiligte Familienmitglieder sind sich nur in einem unzureichenden Aus-

mafd Uber die destruktiven Auswirkungen bewusst, die ihre Konflikte fur den Kri-
senprozess insgesamt und die Krisenbewaltigungsanstrengungen nach sich zie-
hen. Es wurden Beispiele beschrieben, in denen einzelne Familienmitglieder sogar
explizit dazu bereit waren, das gemeinsame Unternehmen im Rahmen der Aus-
fechtung des Konfliktes zu opfern. Hierzu folgendes markante Beispiel eines Inter-

viewpartners:
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Den Untersuchungsergebnissen von Simon et al. zufolge schaffen es erfolgreiche Mehrgeneratio-
nen-Familienunternehmen, das haufig einzige Bindeglied zwischen den Mitgliedern der Unterneh-
mensfamilie, das gemeinsame Vermdgen, um zusétzliche Faktoren wie z.B. Identitdt als
Unternehmensfamilie zu ergénzen. Siehe hierzu Simon et al. (2005), insbesondere S. 186ff.
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Nach erfolgter Ubergabe des Unternehmens sowie der Anteilsmehrheit an den
Sohn geriet das Unternehmen in eine Krise. Zentrale Weichenstellungen zur Zu-
kunftssicherung waren durch den Senior nicht vorgenommen worden. Der Sohn
deckte diese Versdumnisse der Vergangenheit im Rahmen seiner Sanierungsbe-
mdihungen liickenlos auf und stellte den Bankenvertretern ein mit Unterstiitzung
einer Sanierungsberatung erarbeitetes Sanierungskonzept zur Rettung des Unter-
nehmens vor. Der Senior fiihlte sich von seinem Sohn verraten und warf ihm gro-
ben Undank und Verunglimpfung vor. Das seiner Meinung nach O&ffentlich zur
Schau gestellte Versagen seiner Person konnte und wollte er nicht auf sich sitzen
lassen. So versuchte er u. a. durch Denunziation (,Anschwérzen®) seines Sohnes
bei den Gldubigerbanken dessen Glaubwdirdigkeit und Rechtschaffenheit in Frage
zu stellen, indem er unternehmensinterne Daten weitergab. Seine Haltung, die er
auch familienfremden Dritten gegentiber dul3erte, zielte auf die Zerstérung des

Unternehmens und damit des undankbaren Sohnes ab.

Die im Rahmen der Studie erhobenen und analysierten Daten ermdglichen zwar
keine Aussagen Uber die statistische Relevanz von Familienkonflikten fur Krisenpro-
zesse, bestatigen jedoch bereits vorhandene Ergebnisse und Ausfiihrungen zu die-

sem Thema.

Prinzipiell kann daher die allgemeine Bedeutung von Streitigkeiten und Konflikten in
der Unternehmensfamilie mit den von Hennerkes so treffend formulierten Worten als
gréBte Wertvernichter in Familienunternehmen® auch und insbesondere fir die

Situation einer Unternehmenskrise beschrieben werden.
6.4 Schlussbemerkung

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass die Grundbedingungen des Organisations-
typus Familienunternehmen den Ausgang von Krisenprozessen und die hier anset-
zenden Bewadltigungsanstrengungen entscheidend beeinflussen und dadurch von

denen anderer Unternehmensformen abweichen kénnen. Die sich aus den hier dar-

% vgl. Hennerkes (2004) S. 58.
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gelegten Uberlegungen ergebenden Handlungsmaximen fiir alle, die in einen Sanie-
rungsfall vom Typ Familienunternehmen involviert sind, kénnen auf folgende drei

Séatze reduziert werden:

Achten Sie bei der Sanierung eines Familienunternehmens systematisch auf die Fa-
milie des Familienunternehmens. Identifizieren Sie von ihr ausgehende Stdrken und
nutzen Sie diese gezielt fir die Krisenbewéltigung im Unternehmen. Setzen Sie sich
jedoch auch intensiv mit ihren Schwédchen auseinander und wappnen Sie sich fiir

einen addquaten Umgang damit.

Die dargestellte Systematisierung typischer und spezifischer Einflussfaktoren auf die
Krisenprozesse in Familienunternehmen liefert eine erste Hilfestellung zur Erfassung
der komplexen Wechselbeziehungen von Unternehmen und Familie zum Zeitpunkt
einer Existenzbedrohung. Sollten die Erkenntnisse dieser Arbeit bei der Bearbeitung
des einen oder anderen Krisenfalls in Zukunft dazu flihren, dass destruktive Konflikt-
eskalationen bzw. Insolvenzen aufgrund eines fehlenden Verstdndnisses dieses
spezifischen Unternehmenstyps unterbleiben, haben sich die diesbezlglichen Hoff-

nungen und Ziele des Verfassers erfllt.
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