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Das Familienunternehmen
Chancen und Risken

1. Einleitung

Der Anteil von Familienunternehmen an der Gesamtsumme sidmtlicher Unternehmen
betrdgt im deutschsprachigen Raum nach Schitzung diverser Autoren (Albach und
Freund, 1989; Bechtle, 1983; Institut fiir Gewerbeforéchung, 1992; Kornblum, Kleinle,
Baumann und Steffan, 1985; Konig, 1986; Lowe, 1979; Michalski, 1980; Heintel, 1993)
zwischen 60 und 80 Prozent. Dies unterstreicht die extrem hohe volkswirtschaftliche
Bedeutung dieses Unternehmenstyps und kénnte darauf hindeuten, daB die Vermischung
von Betrieb und Familie etwas hochst Funktionales ist, zumindest wenn es immer wieder
neu aufgelegt wird. Gleichzeitig ist die gegliickte Weitergabe auf die nichste Generation
innerhalb der Familie ein eher unwahrscheinlicher Fall. Von neu gegriindeten Familien-
unternehmen kommen etwa 50 Prozent in die zweite Generation, und davon schaffen es
10 bis 20 Prozent, das Unternechmen innerhalb der Familie auf die dritte Generation zu
libergeben. Was leistet diese Unternehmensform? Was macht sie gefidhrdeter, und in
welchen Konstellationen sind die Gefihrdungen moglicherweise beeinfluBbar? Was
priddestiniert das Sozialsystem ,,Familie fiir Firmengriindungen, und was leistet das
System ,,Unternehmung® fiir den Bestand der Familie? Wie wird moglichen Folgekosten
der Koppelung beider Systeme begegnet und, wie werden diese minimiert? Diesen und
anderen damit in Zusammenhang stehenden Phinomenen wollen wir in diesem Beitrag
genauer nachgehen. Nach Sichtung der bisherigen Literatur, der Auswertung eigener
Beratungserfahrungen mit Familienunternehmungen, der Erarbeitung detaillierter Falls-
tudien einzelner konkreter Familienunternehmen von Kollegen und der ersten 6ffentli-
chen Diskussion unserer Ergebnisse im Rahmen des Symposiums ,,Verinderung in
Organisationen, Internationales Symposium fiir Management und Beratung, 1993“ in
Wels ist dieser Artikel eine Art Zwischenbilanz auf unserem Weg der gemeinsamen
Theoriebildung zu diesem wichtigen wirtschaftlichen Faktor ,,Familienunternehmen®.
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2. Was unterscheidet Familienunternehmen
von anderen Unternehmungen oder Familien?
Ein Definitionsversuch

In der bisherigen Literatur gibt es hauptsidchlich zwei unterschiedlich weit gefafite
Begriffsbestimmungen. Fin Familienunternehmen ist demnach auf der einen Seite ein
Unternehmen, bei dem die Kapital- oder die Stimmenmehrheit im Besitze einer Familie
liegt (Zahn, 1990), so daB} die EinfluBnahme auf das Unternehmen iiber das Eigentum
erfolgen kann. Enger gefafit ist dazu noch eine fithrende Position im Management des

Unternehmens erforderlich. Fiir unsere weiteren Uberlegungen haben wir uns der ersten
Definition als Leitlinie angeschlossen.

Bei Familienunternehmungen handelt es sich unserer Definition nach um die Koppelung
zweier unterschiedlicher sozialer Systeme mit moglicherweise divergierenden hand-
lungsleitenden Wertsystemen. Diese Sichtweise ist in der Literatur nicht sehr verbreitet
(vgl. Miller und Rice, 1988). Meist ist die Familie ein eher ,,stérendes Anhingsel® an
dem Wirtschaftssystem Unternehmen. Betrachtet man die drei Basisdimensionen Eigen-
tum, Familie und Mitarbeit im Unternehmen, so lassen sich schon damit unterschiedlich-
ste Spielarten der Uberlappung und Verzahnung beobachten, die zu verschiedenartigsten
Kontextvermischungen und einer Rollenvielfalt mit mannigfachen Interessen im Um-
gang miteinander beitragen konnen. Angefangen bei einer eher archaisch anmutenden
Koppelungsform ,,Alle arbeiten mit, allen gehort alles, und die Grenzen der Familie sind
die Grenzen des Betriebes* bis zu losen Verzahnungen auf der Mitarbeiter- oder Auf-
sichtsratsebene sind eine Unzahl von Kombinationen denkbar und beobachtbar. Sie
haben fiir die Kooperation und das Zusammenleben jeweils andere Implikationen, mit
sich dndernden Erwartungen und Zuschreibungen, stellen aber jeweils eine voriiberge-

hende Probleml6sung fiir die eine oder andere Seite — die Familie und das Unternehmen
— dar. -

3. Die Unternehmerfamilie — eine besondere Familie

Es stellt sich vorerst die Frage nach den konstitutiven Merkmalen von familialen
Sozialsystemen in Abgrenzung zu Nicht-Familien oder Unternehmungen. Es besteht eine
nicht kiindbare Beziehung iiber zumindest zwei Generationen hinweg. Die Mutter bleibt
die Mutter, bzw. der Vater bleibt der Vater. Diese Beziehung ist einzigartig und steht nicht
zur Disposition. Die Personen oder Rollentrédger, d. h. die biologischen Bestandteile des
Systems, bleiben gleich und sind nicht austauschbar, zumindest als eine der zentralen
Haupterwartungen an eine Zweierbeziehung sozial fixiert, wéhrend sich die Selbstbe-
schreibungen, die Abldufe, Verhaltensmuster oder gegenseitigen Zuschreibungen lau-
fend dndern kdnnen. Die Rekrutierung von Mitgliedern erfolgt entweder durch Ehe oder
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Geburt, d. h. es gibt nur eine bedingte Wahlfreiheit beziiglich der Zugehorigkeit. In der
Zeitperspektive lassen sich wiederholte Kontakte iiber einen lingeren Zeitraum hinweg
beobachten, wobei die Aufzucht eine wesentliche Dimension bei der Uberlebenssiche-
rung dieses sozialen Systems darstellt (biologische Autopoiesis, zur Erhaltung der
Gattung). Die einzelnen Familienmitglieder in dieser Skonomischen Uberlebenseinheit
iibernehmen arbeitsteilig Aufgaben der Reproduktion, auch wenn die Personen in ver-
schiedenen Berufsfeldern titig sind. Primére und sekunddre Kommunikation fallen in
Familien zusammen, d. h., die Sachdimension (z. B. Aufzucht der Kinder) dient der
Unterstiitzung der sozialen Dimension. Speziell bei einem fortgesetzten Auseinander-
driften von Erwerb und Familie, was sich geschichtlich durch die auflerh#usliche Er-
werbsmoglichkeit herauskristallisiert hat, konnte man meinen, da sich die Familie
zunehmend auf dieses Zusammenfallen von Sach- und Sozialdimension spezialisiert hat.

Wenn es nun stimmt, daf beinahe 90 Prozent aller Betriebe Familienunternehmen im
weitesten Sinne sind, dann ist die Hypothese: ,,Es gibt keine effektivere Form, Aufgaben
zu bewiltigen als die Familie“ nur die logische Konsequenz. Bei Unternehmerfamilien
treffen nun die Tradition der Familie als 6konomische Reproduktionseinheit, wie es
jahrhundertelang gegeben war, mit der neuen Funktion von Familie als ,,emotionale
Nische* zusammen. Hier wird die familiale Kommunikation sowohl durch die Gestal-
tung der privaten Bezichungen und der zugrundeliegenden Bediirfnisse als auch durch
eine gemeinsame Sachaufgabe — das Unternehmen — geprigt. Es ist beinahe wie eine
,,Bhe zu dritt“, wo die gemeinsam zu 16sende Aufgabe oder Sache auch als Nahe- und
Distanzregulativ wirken kann und das gemeinsame Eigentum zusitzlich einen Zusam-
menbhalt fiir die Beziehung darstellt, da man nicht nur auf die ,,reine” Beziehungsdimen-
sion zuriickgreifen muB. Die Energie, die diese Familie als 6konomische Uberlebensein-
heit mobilisiert, kommt meist dem Unternehmen zugute, da der Zukunftssicherung dieser
Einheit hiufig Prioritit gegeniiber der Familie als Uberlebenseinheit eingerdumt wird.
Hiufig 148t sich nicht genau zwischen der Zeit fiir den Betrieb und der Zeit fiir die Familie
differenzieren, denn auch beim Friihstiicks- oder Mittagstisch werden unternehmerische
Anliegen diskutiert und gelost. Fiir diese Familien ist die beinahe unentrinnbare Gleich-
zeitigkeit unterschiedlicher Kontexte und der entsprechenden Rollen mit den wechseln-
den Rollenerwartungen charakteristisch. In der Griindergeneration decken sich vielfach
die durch das Eigentum gezogenen Grenzen mit denen, die durch die emotionale und bei
den Familienmitgliedern Prioritit geniefende Uberlebenseinheit definiert sind. Von
Seiten der Griinderfamilie wird meist eine immense Verzichtleistung zugunsten des
Unternehmens aufgebracht. Die Familie agiert nach dem Prinzip eines ,, Versprechens fiir
die Zukunft*, die Bindung ensteht immer durch vermutete Vorteile, wie das mdogliche
Erbe. Natiirlich kénnen damit Kinder unter enormen Erwartungsdruck kommen, wo oft
eigene individuelle Uberlebenschancen zugunsten der Sicherung des Weiterbestehens
des Unternehmens in Familienhand geopfert werden. In spéteren Generationen, wenn
die Kinder eigene Familien griinden, koénnen sich die Priorititen zugunsten der eigenen
Familie als zentrale Uberlebenseinheit verschieben. Das fiilirt meist zu schwierigen

Ubergabesituationen, da die , Firmengriinder” darauf vielfach mit Unverstdndnis und
Enttduschung reagieren.
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Unternehmerfamilien sind in der Regel stirker ,,gebundene* Familien. Es gibt starke
Normen des Zusammenhaltes, der Ruf der Familie in der entsprechenden Region wird
hoch gehalten, hohe Loyalititserwartungen an die Familienmitglieder, was Arbeitsethik,
Arbeitseinsatz und Lebensfiihrung anbelangt, sind selbstverstindlich. Die Fragen der
Grenzziehung, wer dazugehort und damit innen ist oder aber drauBen ist und nicht
zugehorig, sind zentrale Anliegen. Es herrscht viel wechselseitige VerldBlichkeit und
gegenseitige Unterstiitzung. Gemeinwohl geht vor Eigenwohl. Die Fihigkeit, in extre-
mer Flexibilitdt einander zu erginzen und fiireinander einzuspringen ohne individuelle
Kontofiihrungen und formalisierte Beziehungen, kommt natiirlich dem Betrieb in hohem
Ausmaf zugute. Die personliche Verzichtleistung wird wechselseitig abverlangt und
stellt ein hohes verinnerlichtes Prinzip dar. In der Regel stehen Unternehmerfamilien
Individuationsprozessen ihrer Mitglieder, wenn diese sich nicht den Familienerwartun-
gen entsprechend entwickeln und verhalten, eher kritisch und skeptisch gegeniiber. Sich
traditionsgeméB zu verhalten und in erster Linie an den Fortbestand des Unternechmens
zu denken ist eine selbstverstindliche Verpflichtung fiir alle Familienangehérigen.

Auf der psychodynamischen Seite neigen Griinderpersnlichkeiten dazu, ihr Werk als
Ausdruck der Einzigartigkeit ihrer Leistung und ihrer Personlichkeit zu betrachten, und
streben danach, da3 dieses die eigene Lebensperiode iiberlebt. Daraus kann eine ,,para-
doxe Ubergabesituation“ resultieren. Einerseits ist die Weiterfiithrung durch die niichste
Generation aus den genannten Motiven zumeist ein absolutes Muf3. Andererseits wiirde
eine erfolgreiche Weiterfithrung durch die Kinder die Einzigartigkeit des oder der
Griinder in Frage stellen. Daraus ergibt sich fiir die Nachfolgegeneration eine Situation,
ein ,,double-bind“ im unterschwelligen Auftrag, gepaart mit der meist eigenen Ambiva-
lenz der Ubernahme und der ,, Vater-Generation® gegeniiber, die das Scheitern daran als
eine eher wahrscheinliche Méglichkeit erscheinen 14Rt.

Frauen managen wie nach klassischem traditionellem Muster die Sozialdimension der
Familie und spielen hdufig auch im Unternehmen die ,,Hausfrau des Ganzen®, die ,,Seele
des Unternehmens®. Unternehmerehefrauen geraten bei Spannungen zwischen Ehemann
und Kindern hiufig in einen Loyalititskonflikt, der eine extreme Belastung darstellen
kann. Tendenziell neigen die Frauen dann dazu, eine eher verdeckte Koalition mit den
Kindern einzugehen und deren Interessen und Rechte als zukiinftige Eigentiimer aus der
Mutterrolle heraus zu vertreten und sich auch dafiir einzusetzen.

4. Das Familienunternehmen —
ein ,,familidres Unternechmen?

Versuchen wir nun genauer zu untersuchen, wie moglicherweise Wertsysteme von
Familien im Unternehmen wirksam und sichtbar werden konnen.
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Im Innenverhiltnis

In Familienunternehmen ist Fithrung normalerweise kein explizites Thema. Es gibt in
der Regel wenig formulierte und gepflegte Fiihrungsstrukturen. Die unternehmerischen
Fiihrungsfunktionen sind zumeist auf den Eigentiimer monopolisiert und nicht auf
mehrere Personen verteilt, vor allem auf Personen, die nicht Mitglieder der Familie sind.
Dies schafft einerseits einen groBen Mandvrierspielraum mit extrem kurzen Reaktions-
zeiten und kurzen Entscheidungswegen — es herrscht das Prinzip der ,,intuitiven® Ad-
hoc-Entscheidungen, auf der anderen Seite triigt der Unternehmer allein die unterneh-
merische Verantwortung. Nachfolgenden Generationen, die manchmal vorsichtig versu-
chen, Fiihrun gsverantwortung an die Mitarbeiter zu iibertragen, wird nicht selten aus der
Tradition eines auf den Griinder zu geschnittenen Fiihrungsstils mit Skepsis begegnet und
vordergriindig das Mltembemehen von anderen Memungen als ,,Entsche1dungs— oder
Fithrungsschwéche® im Vergle1ch zum ,,bestimmten® Griinder ausgelegt. Fallen Eigen-
tiimer und Topmanagement zusammen, gibt es in der Regel klare akzep’uerte Machtver-
hiltnisse und geringe interne Machtkampfe Die mogliche Rivalitéit der Mitarbeiter
untereinander lduft weniger um deren formale Positionen, sondern eher um die Nihe zum
Elgentumer und zur Eigenttimerfamilie, was de facto uber Machtposmonen entscheidet.

Meist gibt es in Familienunternehmen zumindest bis zu einer gewissen Grofenordnung
keine Interessensvertretuno Der Gegensatz Mitarbeiter und D1enstgeber wird seitens der
Unternehmerf amilie als n1cht vorhanden dargestellt. Die Familie sorgt fiir die Mitarbeiter
und regelt Konfhkte mit ihnen und zw1schen diesen selbst ,, Was brauchen wir einen
Betriebsrat. Fiir unsere Leute sorgen wir selber®. Familienunternehmen tendieren eher
aus einem TraditionsbewuBtsein heraus zu einer starken Bindung an bestimmte Ur-
sprungsprodukte. Waren sie doch schlieilich lange Zeit das Symbol und die Garanten
fiir den Erfolg, stark mit der Unternehmensidentitit verkniipft, was in einem ,,Nicht-Los-
lassen-K&nnen* resultieren kann.

Im AufBlenverhiltnis

Die ausgeprigte Fihigkeit zur personlichen Gestaltung von Beziehungen macht sich
auch nach auBlen hin in der sehr individuellen Betreuung von Kunden, und damit einer
personlichen Bindung der Kunden ans Unternehmen — wie an eine grofe Familie —
bemerkbar und bezahlt. Kunden und Mirkte sind weniger abstrakte Landkarten, die
kontinuierlich auf Veridnderungen oder Schwankungen in den Bediirfnissen hin beobach-
tet werden miifften. Kunden sind ganz bestimmte Personen, denen man sich sehr ver-
pflichtet fiihlt und deren Wiinsche und Bediirfnisse man gezielt erfiillen mdchte. Das
wird von der Kundenseite auch honoriert. In der Beziehungsgestaltung zu anderen
wichtigen relevanten Umwelten, wie z. B. der Hausbank oder wichtigen. Lieferanten
dominieren ebenfalls familiale Beziehungsmuster mit hohen Loyalitdtserwartungen. Die
Beziechungen werden als personlich gefirbt und als der Familie nahestehend definiert.
Dieses in der Anfangsphase eines Unternehmens bestehende Muster verdndert sich
jedoch bei groRerem Wachstum deutlich und gleicht sich zunehmend dem Beziehungs-
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muster anderer Unternehmen an: Zuriicktreten familialer Gesichtspunkte, rational-6ko-

nomische Gesichtspunkte treten in den Vordergrund, die Kosten-Nutzen-Gesichtspunkte
werden mehr berticksichtigt.

Die Beziehungsgestaltung zu externen Beratern und #hnlichen Dienstleistungen ist
entsprechend der ,,Geschlossenheit” von Unternehmerfamilien von groRer Vorsicht und
Skepsis und manchmal sogar Ablehnung Fremdem gegeniiber geprigt. Es bilden sich
dadurch geschlossene unternehmesinterne Know-how-Zirkel, gepaart mit der Uberzeu-
gung, dafl dies den Unternehmenserfolg garantiere und das Geheimnis des Erfolgs
ausmache. Die Ubertragbarkeit von unternehmensfremdem Know-how sei nicht mog-
lich, ja sogar abzulehnen. Gelingt es dann doch Experten, in den inneren Kreis aufge-
nommen zu werden, dann gilt es als Auszeichnung und eine Bevorzugung, fiir dieses
Unternehmen arbeiten zu diirfen. Honorare werden wie Geschenke gehandelt. Dafiir
werden entsprechender Einsatz, auerordentliche Leistungen, hohe Verfiigbarkeit und
Loyalitdt ganz selbstverstdndlich erwartet. Der Versuch des Aushandelns von klaren
Auftrigen, die Definition von iiberpriifbaren Leistungskriterien, das SchlieBen von
konkreten Arbeitsbiindnissen, was eine Wechselseitigkeit in der Beziehungsdefinition
begriinden konnte, scheint eher die Beratungsbeziehung zu belasten und birgt das Risiko
eines raschen Endes in sich. Eine gewisse Unklarheit und Undefiniertheit beliBt die
Kontrolle iiber den Erfolg auf der Unternehmensseite und macht auf der Beraterseite eine
gehorige Portion Ambiguitidtstoleranz, die Fihigkeit des Handels in Unsicherheit und
einen diffizilen Umgang mit funktionaler Néhe- und Distanzregulierung notwendig —
nicht zu weit weg, um nicht abgekoppelt zu werden, nicht zu nahe, um die AuBenper-

spektive und Handlungsfdhigkeit nicht zu verlieren und nicht diesem Entweder-Oder-
Muster zu erliegen.

Die Firmengriindung — eine Antwort auf eine individuelle Problemlage

Die Griindung eines Unternehmens erscheint vielfach als eine Antwort auf eine indivi-
duelle Problemlage. Enorme Energie wird umgesetzt, und es stellt sich die Frage nach
dem Antrieb oder auch nach gegliickten Kombinationen. Ein ausgeprigtes Streben nach
Autonomie, ein Vermeiden von Abhéngigkeit, der Drang, etwas Eigenes auf die Beine
zu stellen und der Umwelt zu beweisen, ein eigenes Geschiift aufbauen zu kénnen,
erscheint oftmals als starker innerer Motor. Eine Antwort auf eine Situation des Nicht-
versorgtseins, die kreative Bewdltigung von Existenzidngsten, wobei oft in der Anfang-
sphase ein Verzicht auf Unabhiéngigkeit zugunsten spéterer Autonomie in Kauf genom-
men wird. Durch eine hoch entwickelte Fihigkeit und Expertise der Griinderperson
kommt es zu einer gegliickten Produktinnovation. Ein ausgezeichneter Geschiftssinn
und eine ,,Nase® fiir Vermarktungsméglichkeiten gesellt sich als drittes Element dazu.
Existenzidngste kdnnen iiber die Arbeitgeberrolle verarbeitet und durch die Sicherheit,
andere Menschen versorgen zu kénnen, abgewehrt werden. Aus dieser inneren Dynamik
heraus, der Erfolg als Bestitigung der eigenen Kompetenz zur Bewiltigung von Exi-
stenzangst, lieBe sich einigermafien plausibel erkldren, warum fiir manche Griinder die
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Ubergabe, auch an die eigenen Kinder, das eigene Unternehmen loszulassen, als bedroh-
lich erlebt wird, weil diese Form der Selbstbestédtigung damit aufgegeben werden muf.
Das Werk muB fortleben, und gleichzeitig miiBte das eigene Uberfliissigwerden, die

Relativierung der eigenen Einzigartigkeit thematisiert und ein Umgang damit gefunden
werden. Das wird aber meist vermieden.

Die berechtigte Annahme, dafl die Nachfolgegeneration diese Existenz- und Griinder-
problematik gar nicht verstehen konne, ja diesen inneren Antrieb gar nicht habe, wird
dann manchmal zum unterschwelligen Argument, daf sie fiir eine erfolgreiche Weiter-
filhrung des Unternehmens nicht geriistet sei. Auch hier zeichnet sich eine familiale
Paradoxie ab: Die Nachkommen konnten durch die Griindungsleistung existentiell
abgesichert und sorgenfrei aufwachsen, gleichzeitig steht aber als Vorwurf im Raum, daf3
sie nicht wirklich zu wissen scheinen, was harte, entbehrungsreiche Arbeit fiir ein
Unternehmen bedeutet, weshalb sie sich nicht in dem gleichen AusmalBl um das Unter-
nehmen kiimmern. Diese Konstellation legt die These von der Unwahrscheinlichkeit
eines geplanten und geordneten Uberganges sowohl in der Familie als auch im Unter-
nehmen nahe. Die in der Einleitung zitierten Zahlen, wie viele Unternehmen tatséichlich
in die dritte Generation gelangen, konnten dafiir eine Bestétigung sein. Trotzdem gibt es
natiirlich Fille, wo der Ubergang gelingt. Es scheint nur nicht selbstverstdndlich und
natiirlich, sondern eher eine besondere Leistung beider Systeme und der beteiligten
Mitglieder, trotz dieser inneren Dynamik rechtzeitig und geplant die Ubergabe voranzu-
treiben. Dabei erscheint uns eine Entkoppelung des familialen vom betrieblichen Lebens-
zyklus als giinstige Voraussetzung, um die immensen Vorteile einer neuerlichen Pionier-
phase im Unternehmen nutzbringend einsetzen zu kénnen.

5. Chancen — im Trend der Zeit
Die Grofie — ,,small is beautiful*

Mittelstindische Unternehmen, meist Familienunternehmen, haben angesichts der herr-
schenden wirtschaftlichen Situation aufgrund der Gréfe, und damit der besseren Uber-
schaubarkeit, der groferen Flexibiltdt und Kundennihe, des nicht vorhandenen Kist-
chendenkens unbestreitbare Vorteile im Wettbewerb. Lange hief es ,,big is beautiful®, je
groBer, um so michtiger, weil damit der Marktanteil bestimmt und der Output kosten-
giinstiger gemacht werden konnte. Wegen der verkiirzten Lebenszyklen und der starken
Individualisierung von Produkten sowie den sich rasch dndernden Rahmenbedingungen
gilt die Schlagkraft der Grofen allein durch die Grofe nicht mehr. Der hohe Koordina-
tionsaufwand, die steigenden Gemeinkosten, die Unbeweglichkeit, die Entfernung vom
Markt und den Kunden lassen die Nachteile der Grofe die Vorteile iiberwiegen. GroBe
Konzerne versuchen bereits seit geraumer Zeit, einerseits grof zu bleiben, aber anderer-
seits sich durch die Neustrukturierung der Organisationen die Vorteile der Kleinen
zunutze zu machen, durch das Zerschlagen der riesigen Gebilde und das Schaffen von
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wirtschaftlich selbstindigen schlagkriftigen Einheiten, in einer Gréfenordnung von
50-200 Mitarbeitern (vgl. Peters, 1993) durch das Bilden von Profit- oder Costcenters etc.

Mit dem Kunden leben

Erfolgreiche Firmengriindungen sind ohne radikale AuBenorientierung nicht moglich.
Das Besetzen einer speziellen Nische am Markt, in einem schmal begrenzten Segment,
gepaart mit einer hautnahen Kunden-Unternehmens-Beziehung (Unternehmer-Bezie-
hung?) und der Fihigkeit, sich rasch neu zu orientieren, stellen Wicﬁtige Potentiale von
Familienunternehmen dar. Ein sich Treibenlassen von den Anforderungen des Kunden,
mit ihm mitzulernen, friihzeitig Probleme aufzugreifen, schon einen Schritt im Denken,
was der Kunde brauchen kénnte, voraus zu sein, eine ungewdhnliche Sensibilitit fiir
Kundenbediirfnisse, der Bereitschaft sich durch Problemstellungen beim Kunden anre-
gen zu lassen und sich dabei selbst weiterzuentwickeln, etwas mehr zu investieren als
verlangt wird all das wurde larige Zeit den mittelstindischen Unternehmen fast vorge-
worfen, gilt aber in der Zwischenzeit beinahe als Ideal. Eine ausgeprigte Loyalitét zum
Kunden mehr als zum Produkt und die geringe Fihigkeit sich gegeniiber den Kunden
und Kundenwiinschen abzugrenzen (in bestimmten Branchen wie im Hotel- und Gast-
gewerbe ist der Gast manchmal wichtiger als Bediirfnisse eigener Familienmitglieder),
kommt dem Unternehmen als Dienstleister sehr zugute, wenngleich es manchmal fiir die
Beziehungen innerhalb der Familie eine betrichtliche Belastung darstellen kann.

Das Prinzip der Allzustidndigkeit —
ein Vorteil auf der Gemeinkostenseite

Familienunternehmen entwickeln relativ wenig interne Spezialisierungen. Natiirlich gibt
es Schwerpunkte wie Vertrieb oder Produktion, aber in der Tendenz greift jeder, der
Kapazititen frei hat, auf das zu losende Problem zu, auch wenn er nicht unmittelbar
zustindig ist: Durch diese eher verwaschenen Strukturen, ein gelebtes Durcheinander
mit iiberlappenden, nicht klar abgegrenzten funktionalen Zustindigkeiten kann auch
keiner sagen ,,Das geht mich nichts an“ oder ,,Dafiir bin ich nicht zustindig*“. Das fiihrt
einerseits zu breiter Qualifikation der Mitarbeiter, einer breiteren Ansprechbarkeit und
AnschluBfihigkeit in der Qualifikation und einer Kultur des Miteinander und Zusam-
menhelfens. Andererseits fordert es natiirlich auch persénliche Uberforderung, wenn die
Defizite der Chaotik iiberwiegen und iiber lingere Zeit individuell kompensiert werden.
Die ,,Allzustindigkeit, die eher wenigen negativen Kompetenzabgrenzungen, die hohe
Wertschitzung der Fahigkeit zum General Management im Vergleich zum reinen Spe-
zialistentum auf oberster Ebene ermdglichen rasches Reagieren und einen sparsamen
Umgang mit Gemeinkosten (im Unterschied zu gréferen Unternehmungen gibt es flache
Organisationen, ohne wild wuchernde Stabsstellen, die sich mit selbsterweiternder
Eigendynamik binden), was zu einem betréchtlichen Wettbewerbsvorteil beitragen kann.
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Prioritit der Uberlebenseinheit ,,Unternehmen*

In der Griindungsphase ist allen klar, ob Eigentiimer oder Mitarbeiter, ob ausgesprochen
oder implizit, da das Uberleben des Unternehmens Vorrang hat vor personlichen
Bediirfnissen. Das Prinzip der Familie, eine Verzichtleistung fiir die Zukunft aufzubrin-
gen, bei der der eigentliche ,Ertrag” erst spiter erfolgt (das in der Wirtschaft iibliche
Tauschgeschift, ndmlich einen bestimmten Lohn fiir einen bestimmten Arbeitseinsatz,
scheint zugunsten des Unternehmens verschoben), wird rasch auf die Mitarbeiter {iber-
tragen. Der Energieeinsatz, der dem Unternehmen dadurch zur Verfiigung gestellt wird,
ist enorm. Fiir AuBenstehende hat es oft den Anschein, daf} sich Mitarbeiter ausbeuten
oder ausnehmen lassen, aber dem Unternechmen geht es entsprechend gut. Niemand
schaut auf die Zeit, Arbeitszeitregelungen oder ein starker Betriebsrat sind ja meist nicht
anzutreffen. Dadurch haben Familienunternehmen hiufig auch von der Kostenseite her
einen groBeren Gestaltungsspielraum als GroBunternehmungen, die ihre starren Spielre-
geln haben. Vereinbarungen zuriickzunehmen und einmal weniger zu zahlen, wenn die
Geschifte schlechter gehen, ziehen hier sofort massive Kdmpfe nach sich.

Zukunftsvorsorge durch hohen Eigenkapitalanteil

Familienunternehmen in ihrer ersten Generation zeichnen sich meist durch einen hohen
Eigenkapitalanteil aus, um in schwierigeren Zeiten entsprechend flexibel mit geniigend
Spielraum ausgestattet manovrierfihig zu bleiben. Die Gefahr, daf die Eigenkapitaldek-
ke so diinn ist, daB ein erster zarter Hauch die Uberlebensfihigkeit gefihrden konnte,
wird dadurch deutlich reduziert. Griinder agieren eher sparsam, vorsorgend fiir die
Zukunft und mégliche Durststrecken. Sie sind vorsichtig — manchmal zu vorsichtig —im
Umgang mit Fremdkapital und @ngstlich sich zu verschulden.

6. Inhirente Risiken von Familienunternehmen

Um sich hier einer Einschitzung des Familienunternehmens beziiglich dieser Fragestel-
lung anzunihern, bedienen wir uns eines von Wimmer (1993) entwickelten Schemas
(siehe die ,,Inhalte von Fithrung®, Seite 159), das wesentliche Inhalte der Unterneh-
mensfiihrung biindelt und damit Problemfelder identifiziert, deren kontinuierliche Bear-
beitung und Thematisierung fiir die Sicherung des Uberlebens von Organisationen
notwendig erscheint. Auf diesen unterschiedlichen Problemfeldern haben Familienun-
ternehmen aufgrund ihrer Eigenheiten und speziellen Unternehmenskulturen ganz spe-

zifische Gefahren, Risiken, Defizite und blinde Flecke, die es sich lohnt, genauer zu
betrachten.
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Beginnen wir bei der Allzustindigkeit oder General-Management-Orientierung mit
hiufig zu geringer Fiihrungskapazitdt auf den unteren Ebenen. Was bedeutet das fiir das
,,Geschift des Fiihrens® innerhalb eines organisierten Ganzen? Was auf der einen Seite
die Vorteile des Mitanpackens und hoher Identifikation mit sich bringt, fiihrt auf der
anderen Seite zu einer Entmiindigung, einer systematisch aufgebauten Inkompetenz bei
den fithrenden Mitarbeitern. Der Unterschied in der Kompetenz und Verantwortung
zwischen dem Eigentiimer und der néchsten Ebene ist meist so groB, daB sich keine
eigenverantwortlich agierende zweite Filhrungsebene herausbilden kann. Die unterneh-
merische Verantwortung wird wie nach ,,Gutsherrenart nach dem Prinzip des guten
Patriarchen einerseits monopolisiert, andererseits gleichzeitig durch dieses eindeutig
definierte Beziehungsangebot des ,,dankbaren Mitarbeiters® von ihm verstirkt. Hier
scheinen Unternehmerfamilien {iber sehr feine Antennen zu verfiigen, wer zu ithnen pa3t
und wer nicht. Die eher unprofessionelle Form der Personalauswahl erfolgt danach, ob
Neue tiber den entsprechenden ,,Stallgeruch® verfiigen und sich in das familiale Klima
einzufiigen bereit sind. Was z#hlt, ist die Ndhe bzw. gar Zugehorigkeit zur Familie. Das
scheint das Geheimnis hinter der geringen Fluktuation zu sein. Weiterbildung ist fiir die
Mitarbeiter meist nicht vorgesehen, ,,weil das ja Firlefanz ist und wir ohnehin nur beste
Mitarbeiter aufnehmen®. Auch die Trennung von Mitarbeitern ist eher ein schwieriger
Prozess und so lange als moglich zu vermeiden. ,,Man muf} schon goldene Loffel stehlen,
um bei uns gekiindigt zu werden.” Dennoch wird die Differenz Familie und Nicht-Fa-
milie deutlich aufrechterhalten und gepflegt. Als Vermittlungsfunktion zwischen beiden
Systemen ist der ,,getreue Eckehard* anzutreffen, der in beiden System Mitgliedschaft
und Anerkennung hat. Die Mitarbeiter werden als Familienfremde kaum an wesentliche
Entscheidungen herangelassen oder in diese miteingebunden. Das wiirde ja bedeuten,
den anderen Einblicke zu gewihren, Transparenz herzustellen, wie die Geschéfte stehen,
wie Kosten entstehen, wie abgerechnet wird, wie die Verbindung mit den Banken steht.
Aber bei so ,heiklen* betriebswirtschaftlichen Dimensionen neigen Familienunterneh-
mer dazu, keinem Aufenstehenden FEinblicke zu gewé#hren, allen anderen eher zu
miltrauen. Es findet hdufig eine Vermischung der Aufgaben und Interessen zwischen
Eigentum und Management statt. ,,Das Werk 1 gehort mir. Damit kann ich tun, was ich
will.“ Dies ist zwar vom Eigentumsdenken her nachvollziehbar, was aber die unterneh-
merische Verantwortung und Managementrolle anbelangt, duflerst dysfunktional. Diese
Konzentration an Managementverantwortung an der Spitze gepaart mit unklaren Zustén-
digkeiten sind nur in iiberschaubaren Grofenordnungen gut lebbar. Anderenfalls iiber-
wiegen die Defizite der Chaotik. Pointiert gesagt: Wenn jeder alles macht und es beinahe
keine Arbeitsteilung gibt, dann wiirde es im Gebilk der Organisation gewaltig knirschen.
Durch individuellen Mehreinsatz und persénliche Uberforderungen kann dieser Zustand
eine zeitlang kompensiert werden. Die VerschleiBerscheinungen aller Beteiligten sind
dabei jedoch betréchtlich.

Um die vielen Vorteile von Familienunternehmen wirklich nutzen zu konnen, bedarf es
einer professionellen Managementstruktur, bei der die unternehmerische Verantwortung
breit gestreut auf mehreren Schultern verteiltist. Je besser diese Verantwortungsstreuung
gelingt und damit die Mitarbeiter aufgefordert sind, mitzudenken und eigenverantwort-
lich mitzuhandeln, um so besser fiir das Unternehmen (verschiedenste Formen und
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Modelle zum Managementbuyout machen sich dieses Prinzip zunutze). Natiirlich setzt
dies andere Kommunikationsformen voraus. Wo grofe Organisationen ein Zuviel an
Fiihrungsebenen entwickelt haben, sich Fithrungskrifte beinahe auf die Fiife treten, ist
bei Familienunternehmen meist ein Zuwenig vorzufinden. Flache Organsiationen mit
einer deutlichen Tendenz zu unterentwickelten Fithrungsaufgaben herrschen vor. Es wire
im Prinzip hier leichter (wiirde nicht die Unternehmenskultur mit ihren spezifischen
familialen Werten diese Situation verstirken bzw. einfrieren), gezielt funktionale Struk-
turen aufzubauen als in anderen Organisationen, wo sich aufgebldhte Hierarchieebenen,
die sich hiufig wechselseitig behindern und bekdmpfen, bereits versteinert haben. Von
einem Zuviel wieder abzubauen ist allemal ein schwierigeres Unterfangen. Das gestal-
terische Element der Organisation im Familienunternehmen ist meist unterentwickelt.
Es fehlt einfach das Know-how, z. B. Managementstrukturen gezielt umzubauen, Situa-
tionen genau zu analysieren oder sich bewuf3t von Altem zu trennen. Es herrscht eher das
Prinzip der evolutiondren, ,natiirlichen®, am Kunden orientierten Anpassung. Bei

grofleren Verdnderungsnotwendigkeiten reagiert dadurch das System meist trige und
immobil.

Die bereits erwéhnte Scheu, anderen Einblicke zu gewdhren, zieht sich durch viele
verschiedene Bereiche und fiihrt dazu, dafl die Unternehmer oft selbst nicht wirklich
einen genauen Uberblick haben, sondern eher ,nach dem G’spiir®, ,,aus dem Bauch
heraus®, intuitiv die Situation einschitzen und Entscheidungen treffen. Sie sind meist
nicht imstande, im Detail zu sagen, auf welche Fakten sich ihre Entscheidungen griinden.
Das Controlling ist meist ein grofer weiler Fleck auf der Landkarte relevanter Unter-
nehmensdimensionen und besteht manchmal nur in ,,einem Blatt Papier und einem
Bleistift”. Das gilt ebenso fiir Investitionsentscheidungen, Finanzierungsformen, Ko-
sten-und Risikomanagement (Ressourcenmanagement), was immer in der alleinigen
Hand des Unternehmers bleibt. Der manchmal zu vorsichtige Umgang mit Fremdfinan-
zierung scheint mit der Unmdglichkeit zu korrespondieren, die Eigentiimerrolle zu
dezentralisieren. In fast allen Dimensionen herrscht eine Ad-hoc-Orientierung. Die
momentan anstehenden Probleme sind die dringlichsten und damit scheinbar die wich-
tigsten und werden sofort aufgegriffen und bearbeitet. Sich aus dem operativem Alltags-
geschift von Zeit zu Zeit herauszunehmen, auf das Ganze zu schauen, eine Standortbe-
stimmung vorzunehmen und sich auf zukiinftige Entwicklungen einzurichten, ist keine
bevorzugte Strategie von Familienunternehmen. Hier geht es um den Entwurf einer

zukiinftigen Identitdt des Unternehmens, um Strategieentwicklungsprozesse, Leitbild-
entwicklung und Produktinnovation.

So stark die Kundenorientierung ausgeprégt ist, so schwach entwickelt ist dagegen die
Ausrichtung an den Erfordernissen des Marktes. Sich eine abstrakte Landkarte zu
entwickeln und aus einer libergeordneten Position den Markt zu beobachten und zu
analysieren, Konkurrenzbeobachtung zu betreiben, Zukunftsentwicklungen vorwegzu-
nehmen und z. B. Substitutionsprozesse durchzuspielen, scheinen dem gleichen Tabu,
der Thematisierung von Zukunft, zum Opfer zu fallen. Als ein Merkmal von Unterneh-
merfamilien féllt auf, da3 das Planen und Besprechen von Zukunft eher zu den unge-
wohnten, weil vermiedenen Bereichen zihlt. Speziell die familieninterne Ubergabe und
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Abldsesituation scheint aus familiendynamischen Gesichtspunkten schwer besprechbar.
Dies wird durch Ergebnisse einer Untersuchung von Albach und Freund unterstrichen.
Danach thematisieren und planen nur 50 Prozent der Unternehmerfamilien Ubergabe
und Abldsung, 50 Prozent lassen dies ungeregelt an sich herankommen. Dieses sich nicht
Auseinandersetzen mit der Zukunft wird anscheinend auf das Unternehmen iibertragen,
da sich die Frage der weiteren Unternehmensgestaltung nicht von der Frage der Vision
und Zukunftsgestaltung der Familie selbst trennen 148t. Welche Vision die Familie fiir
sich hat oder nicht hat, geht Hand in Hand mit Visionen auf der Unternehmensseite.

Pioniere sind meist zutiefst davon iiberzeugt, da} das Erfolgsprinzip der Vergangenheit,
speziell der Aufbauphase, und ein Festhalten daran den Erfolg fiir die kommenden Zeiten
sicherstellt. Ein Abweichen davon wird als existenzgeféhrdend erlebt. Dieser Faktor und
die hohe Identifikation und Selbstbezogenheit von Unternehmerfamilien erschweren und
behinderen natiirlich die Auseinandersetzung mit der Zukunft und das Zulassenkonnen
von alternativen Modellen der Unternehmensfiihrung. Die Fihigkeit, unternehmensstra-
tegisch denken und handeln zu kénnen, diirfte ein zentrales Differenzkriterium fir
Familienunternehmen und deren erfolgreiche Weitergabe sein. Laut Albach und Freund
sind ungefihr ein Viertel der Familienunternehmen strategisch ausgerichtet, diese sind
aber tiichtiger und erfolgreicher als Nicht-Familienunternehmen. Die zeitgerechte Rege-
lung der Nachfolge, das Handhaben der Generationsproblematik bedarf eines ganz
bewuBten und gezielten Energieeinsatzes und das Konfrontieren mit und das Uberwinden
eigener innerer Widerstinde und Vorbehalte. Jede Ubergabe bedeutet eine Krise, die viel
Material und Moglichkeiten zur ,,Freisetzung® archaischer und destruktiver Impulsen
bietet, so daB die hiufig praktizierte Vermeidung dieser Auseinandersetzung plausibel
und verstindlich erscheint. Schon das Einschitzen von Fahigkeiten und Qualifikationen
der Nachfolgegeneration, die Eignung fiir diese schwierige Doppelrolle ,,Eigentiimer und
Manager®, und notwendige Schritte des Hineinwachsen sind meist aufgrund der Fami-
lienzugehdorigkeit nicht ausreichend thematisierbar, in Frage zu stellen und damit profes-
sionell einzuschétzen und vorzubereiten. Dabe1 handelt es sich um die Kernproblematzk
der Ubernahme: In die Ezgentumerrolle gelangt man qua Familienzugehorigkeit, die
Managementrolle muf3 erst erworben werden.

Wie konnen aber zukiinftige Ubernehmer Gelegenheit bekommen, in das Geschift
hineinzuwachsen, wenn der Senior sich die ldngste Zeit nicht in die Karten schauen lieB?
Auserwihlt und zugleich aber nicht anerkannt oder sogar abgwertet zu werden, das ist
hiufig ein Dilemma, in dem sich Nachfolger befinden. Wie kann ein ,,standing" innerhalb
des Unternehmens entwickelt werden, das nicht nur auf der Eigentiimerrolle beruht? Wie
konnen sie auBerhalb des Unternehmens Erfahrungen machen? Wie kénnen firmenintern
entsprechende Spielregeln der Ubergabe und Kooperation entwickelt werden, die fiir
verschiedene Seiten (dem Griinder, den Nachfolgern, dem Untemehmen der Familie)
vemunftlg, funkt10nal und lebbar sind? Héufig werden die zwei Ubergabepfade die
rechtliche Eigentiimerseite und die Managementseite nicht sorgfaltig getrennt, sondern
cher stindig in der Auseinandersetzung vermischt und iiberlagert. Klare Uberlegungen
sind anzustellen, wie man jeweils zu angemessenen Entscheidungen gelangen konnte.
Wie konnen die ,,Jungen® zu einer professionellen Managerrolle kommen, wenn diese
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Fragen héufig nicht zugelassene oder schwer besprechbare hochsensible Themen dar-
stellen?

Aufgrund der Schwierigkeit von Unternehmerfamilien, sich auf diese Prozesse und
Ausemandersetzungen einzulassen und sie zu gestalten, finden hiufig notwendige Inno-
vationsschiibe erst sehr verzégert statt. Es werden giinstige Zeitpunkte fiir Weichenstel-
lungen verpaft. Das Unternehmen kann tatséchlich nach solch verpaBten Gelegenheiten
ins Trudeln kommen. Zehn Jahre zu spit haben dann Nachfolger alle Hénde voll zu tun,
diese zweifach schwierige Situation — familisr und betrieblich — zu meistern. Einmal
ambivalent dem Vater gegeniiber, einerseits beweisen zu miissen, da man das schwierige
Unterfangen doch schafft, andererseits mit dem Gelingen aber auf Schuldzuweisungen
wegen der Hinhalte- und Verzdgerungstaktik des Vaters zu verzichten. Auf der unterneh-
merischen Seite geht es darum, rasch Moglichkeiten zu entwickeln, den Modemisie-

rungsstau und die schon ldngst notwendigen Innovationen und Verinderungen umzu-
setzen.

7. Und die Moral aus der Geschichte

Die Kunst der Fiihrung von Familienunternehmen besteht einerseits darin, die Gegeben-
heiten der Pionierphase auf Dauer zu stellen. Dies kann noch immer durch neue Zelltei-
lung sichergestellt werden, zumindest von Teilen des Unternehmens, wobei es wohl eine
libergeordnete Steuerungsinstanz gibt, das Geschift aber an der Basis bleibt, mit Spezia-
lisierungen, Schwerpunkten und iiberlebensfihigen Nischen, die sich selbst tragen.

Andererseits benétigt das Familienunternehmen zur Sicherung der Unternehmenskonti-
nuitdt eine Fihigkeit, die wir als »Management von Ubergangen“ bezeichnen. Ein
Ubergang in diesem Sinne wire die Entkoppelung der automatischen Identitit von
Eigentiimenrschaft und Managerrolle. Dies bedeutet, Fahigkeiten, Qualifikationen und
nicht zuletzt Motive der Familienmitglieder zu thematisieren und auch in Frage zu
stellen. Damit ist ein Ubergang vom Prinzip ,,Management qua Familienzugehorigkeit*
zum Prinzip ,,Management qua erworbener Qualifikation* hergestellt, ein fiir das Unter-
nehmen nicht selten lebenswichtiger Schritt, dessen Hinauszégerung dazu fithren kann,
daf} wichtige Innovationsschiibe ,,verschlafen* werden.

Ein nicht minder heikler Ubergang besteht in der Einfiihrung eines Managements aus
Nicht-Familienmitgliedern. Wie kann sich die Familie durchringen, ihr Unternehmen
teilweise oder auch vollstdndig in fremde Hinde zu geben? Wie kann sie Verzicht auf
,dynastisches* Uberleben verkraften? Wie findet man iiberhaupt professionelle Mana-
ger, die bereit und féhig sind, diese schwierige und konflikttrichtige Rolle, die sowohl
der Familie wie dem Unternehmen gegeniiber Loyalitit verlangt, kreativ zu gestalten?

Wird die Generationsiibergabe nicht nur als Krise, sondern als Méglichkeit der Neugriin-
dung geniitzt, dann stehen die Vorzeichen fiir ein erfolgreiches Uberleben des Familien-
unternehmens auch in bewegten wirtschaftlichen Zeiten recht giinstig.
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Anmerkung

Unser Beitrag ist Teil eines groReren Forschungsprojekts, unterstiitzt vom Osterreichi-
schen ,,Fonds zur Forderung der wissenschaftlichen Forschung® (FWF), das wir gemein-

sam mit Kolleginnen und Kollegen der OSB Organisationsberatung Ges.m.b.H. betrei-
ben.
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