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Interne Streitigkeiten haben das Ende
so manchen Familienunternehmens
herbeigefithrt. Wenn Geschaftsfiih-
rende Gesellschafter sich iiberwer-
fen, Stimme Grabenkriege fiihren und
Nachfolgeregelungen blockiert wer-
den, sind das starke Indizien fiir ei-
nen entscheidenden Mangel: Diesen
Eignerfamilien fehlt eine Family Go-
vernance.

Da nutzen auch die klassischen Stér-
ken wenig, die Familienunternechmen
wieder zu einem Leitbild gemacht ha-
ben. Soliditit, Bodenstindigkeit, kurze
Entscheidungswege, Verantwortungs-
bewusstsein und langfristiges Denken
bestimmen traditionell die Unterneh-
mensstrategie. Wenn ein Unternehmen
scheitert, dann meist nicht am Markt.
Die Familie ist die ebenso leistungs-
starke wie storungsanfallige Kraftquel-
le des Unternehmens. Das bedeutet:
Fiir eignergefiihrte Unternehmen liegt
die strategische Latte hoher als fiir Pu-
blikumsgesellschaften. Diesen reicht
eine Unternehmensstrategie. Jene
brauchen noch etwas anderes: eine Fa-
milienstrategie. Thr Ergebnis ist ein
Regelwerk, das Klarheit iiber das ge-
meinsame Werte-, Ziel- und Rollenver-
stindnis schafft, das durch Verfahren
fiir Berechenbarkeit und Transparenz
sorgt — die Family Governance.

DREI FUNKTIONSKREISE

Daran aber fehlt es oft genug. Gerade
bei den Fundamental- und Zukunfts-
fragen, die die Familie beriihren — wer
fiihrt, wer ist beteiligt, wer darf im
Unternehmen arbeiten? — hapert es.
Familienunternehmen sind auf ein rei-
bungsloses Zusammenspiel von drei
Funktionskreisen angewiesen: das Un-
ternehmen, die Gesellschafter und die
Unternehmerfamilie. Wéahrend das

Unternehmen organisatorisch, opera-
tiv und strategisch geordnet und das
Verhiltnis der Gesellschafter durch
den Gesellschaftsvertrag geregelt ist,
fehlt es an stabilisierenden Strukturen
fiir die Familie. Das macht sie labil
und kann zu existenzgefahrdenden
Friktionen fithren. Nach Meinung der
fiihrenden Experten fiir Familienun-
ternehmen, sind Streitigkeiten in der
Familie die groften Wertevernichter
in einem Segment, das nach wie vor
das Riickgrat der deutschen Wirtschaft
bildet.

REGELUNGSDEFIZITE

Weder der Gesellschaftsvertrag noch
die — oft genug fehlende — testamen-
tarische Regelung reichen aus, die
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# Familienleben bestent nicht nur aus
eitel Sonnenschein. Das missen auch

Familie zu stabilisieren und im Zu-
sammenspiel der drei Funktionskreise
zu einem berechenbaren und verléss-
lichen Partner zu machen. Sie sind
im Gegenteil oft nicht mehr als der
kleinste gemeinsame Nenner oder Fol-
ge einsamer Entschliisse.

Unternehmerfamilien fehlen geord-
nete Strukturen: Was nicht im Gesell-
schaftsvertrag steht, wird freihdndig
entschieden oder beansprucht — darf
der eine dies, darf der andere das
auch. Was beim Griinder noch funk-
tioniert hat, fithrt in einer grofler wer-
denden Familie rasch zu Konflikten.
Die Familienstrategie schliefit diese
Regelungsliicke und ersetzt Willkiir
durch Regeln. Dazu entwickelt die
Familie eine Family Governance, die
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ihren Ausdruck in Institutionen und
festen Regeln findet. Fixiert wird sie
in einer Familiencharta, in der sie die
grundsitzlichen Fragen von Beteili-
gung, Fiihrung und Mitarbeit in tat-
sdchlicher Hinsicht klart.

EINE CHARTA FUR DIE FAMILIE

Die Charta ist als tatsdchliche Re-
gelung den rechtlichen wie Ge-
sellschaftsvertrag und Testament
vorgeordnet — sie liefert kiinftigen
Anderungen den Rahmen. Sie doku-
mentiert die Regeln in einer Unter-
nehmerfamilie, ihre Uberzeugungen
und die gemeinsamen Auffassungen
iiber Werte, Ziele und Rollen der Be-
teiligten: Was verbindet uns? Wie pra-
gen wir das Unternehmen? Was sind
unsere gemeinsamen Ziele? Wann
und in welcher Konstellation tritt
die nichste Generation die Nachfol-
ge an? Soll sie operativ oder aus der
Gesellschafterposition fithren? Diir-
fen Schwiegerkinder im Unterneh-
men arbeiten? Wie wird der Beirat
besetzt? Was erwartet die Familie
von externen Fihrungskriaften? Wel-
che Regeln gelten fiir Ausschiittung
und Vergiitung? Werden Freiberufler
aus der Familie mit Firmenauftragen
bedacht? Das reduziert Streitpunkte
und gibt einer Unternehmerfamilie
die nétige Planungssicherheit, um
auf Dauer handlungsfdhig zu blei-
ben. Dadurch wird die Entfremdung
der Familienmitglieder verhindert —
der Destabilisierungsfaktor No. 1 in
Unternehmerfamilien. Durch die Ein-
richtung verbindender Institutionen
wie den Familientag, die Verantwort-
lichen fiir Unternehmen und Fami-
lie, den Familienrat, das Family Office
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PRAKTISCHE FRAGEN

Dahin zu kommen, ist nicht ganz ein-
fach. Gerade bei den entscheidenden
Akteuren in Unternehmerfamilien ist
Zeit ein chronisch knappes Gut und
die Zwinge des Tagesgeschifts lie-
fern stets Argumente, von der Klarung
grundsitzlicher Fragen abzusehen.
Auflerdem besteht in Unternehmer-
familien eine weit verbreitete Rege-
lungsaversion. Die idltere Generation
schitzt Institutionen und Regeln nur
insofern, dass sie die Jiingeren, nicht
aber sie selbst binden. Die jiingere wie-
derum misstraut ihnen grundsitzlich,
weil sie ihrem Anspruch auf Selbstver-
wirklichung zuwiderlaufen. Hiiben wie
driiben aber bringen diese Verhaltens-
muster jene fehlende Einstellung her-
vor, die in vielen Unternehmerfamilien
die Zusammenarbeit so erschwert. Die
Entscheidung zur Loyalitét, zur dauer-
haften Zusammenarbeit in der Familie
verlangt einen Preis: die Aufgabe des
gewohnten und manche Vorteile bie-
tenden Laisser-faire zugunsten fester
Strukturen. Es lohnt sich in jedem Fall.
Denn die Entwicklung einer Family
Governance bringt Klirungsbediirf-
tiges auf den Tisch, in dessen Wind-
schatten ebenso Konflikte gedeihen
wie — wenn sie unreflektiert bleiben
— problematische Losungen zu ih-
rer Vermeidung entstehen: etwa der
Gleichverteilungsgrundsatz bei den Ge-
sellschaftsanteilen in der kommenden
Generation, die Mitarbeit von Famili-
enmitgliedern auf unterschiedlichen
Hierarchieebenen oder eine Teamge-
schiftsfiihrung durch Geschwister.

Solche Modelle sind selbstverstiand-
lich mdglich, sie sollten jedoch nur
auf der Basis einer realistischen Fol-
genabschitzung gewihlt werden.

Unternehmerfamilien missen ihre Ziele
klar definieren und gemeinsam verfolgen

Family Governance hilft, die konflikt-
trichtige Vermengung von Fiihrung,
Eigentum und Familie, von emotio-
nalen und sachlichen Motiven in den
Griff zu bekommen und das natiirliche
Ziel jeder Unternehmerfamilie zu ver-
wirklichen: Unternehmen und Vermo-
gen fiir die kommenden Generationen
zu erhalten und zu mehren. m

» WWW.FAMILIENSTRATEGIE.DE

DIE NEWS 7_8/2008 IM BLICKPUNKT_000



