- Blofs keinen Krach

Eine Familienstrategie kann Streitigkeiten in Familienproblemen vorbeugen

Von Kirsten Baus

nterne Streitigkeiten haben bei so

manchen Familienunternehmen das

Ende herbeigefithrt. Die Griinde

sind immer die gleichen: Geschiifts-

fiihrende Gesellschafter iiberwerfen
sich, Stimme fiihren Grabenkriege, Nach-
folgeregelungen werden blockiert, und am
Ende geht nichts mehr. Wenn derartige
Unternehmen scheitern,”dann meist nicht
am Markt: ,Die Risiken sind genau da, wo
auch ihre Chancen liegen: in der Familie.”
Fiir diese Einschitzung August Oetkers
spricht in der Tat einiges. Die Familie ist
die ebenso leistungsstarke wie storungsan-
fallige Kraftquelle des Unternehmens. Das
bedeutet: Fiir Publikumsgesellschaften, de-
nen einen Unternehmensstrategie aus-
reicht, liegt die strategische Latte weitaus
niedriger als fiir eignergefiihrte Unterneh-
men. Denn diese brauchen noch dariiber
hinaus eine Familienstrategie.

Gerade bei den Fundamental- und
Zukunftsfragen, die die Familie beriihren
— wer fiihrt, wer ist beteiligt, wer darf im
Unternehmen arbeiten —, hapert es. Wih-
rend das Unternehmen organisatorisch,
operativ 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
existenzgefihrdenden Friktionen fiihren.
Streitigkeiten in der Familie sind die
grofiten Wertevernichter in Familienunter-
nehmen.

Weder der Gesellschaftsvertrag noch
die - oft genug nicht vorhandene -
testamentarische  Regelung reichen -aus,
die Familie zu stabilisieren. Unternehmer-
familien mangelt es an geordneten Struktu-
ren: Was nicht im Gesellschaftsvertrag
steht, wird freihdndig entschieden oder
beansprucht. In einer grofer werdenden
Familie fithrt das rasch zum Krach. Eine
Strategie schlieBt diese Regelungsliicke
und ersetzt Willkiir durch Regeln. Dazu
entwickelt die Familie eine ,Family Gov-
ernance”, die ihren Ausdruck in Institutio-
nen und festen Regeln findet. Thr Résultat

ist die Familiencharta;, in -der sie" die -
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grundsitzlichen Fragen von Beteiligung,
Fiihrung und Mitarbeit klért.

Die Charta ist rechtlichen Regelungen
wie Gesellschaftsvertrag und Testament
vorgeordnet. Sie dokumentiert, was die
Familie verbindet, und beschreibt die
gemeinsamen Auffassungen iiber Werte,
Ziele und Rollen der Beteiligten: Wann
und in welcher Konstellation tritt die
néchste Generation die Nachfolge an, soll
sie operativ oder aus der Gesellschafterpo-
sition fiihren, diirfen Schwiegerkinder im
Unternehmen arbeiten, wie wird der Bei-
rat besetzt, was erwartet die Familie von
externen Fiihrungskriften, welche Regeln
gelten fiir Ausschiittung und Vergiitung,
kénnen Freiberufler aus der Familie mit
Firmenauftragen bedacht werden? Das
reduziert Streitpunkte und gibt einer Un-
ternehmerfamilie die nétige Planungssi-
cherheit, um auf Dauer handlungsfihig zu
bleiben. Die Familiencharta verhindert so
die Entfremdung der Familienmitglieder
als dem Destabilisierungsfaktor Nummer
eins in Unternehmerfamilien. Und sie
schafft den Rahmen fiir Kooperation und
Gemeinsamkeit durch verbindende Institu-
tionen — den Familientag, die Verantwortli-
chen fiir Unternehmen und Familie, den

Fanilienrat, die Stiftung, das Family Of-

~fice. *
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Gerade bei den entscheidenden Akteu-
ren in Unternehmerfamilien ist Zeit ein
chronisch knappes Gut, und die Zwinge
des Tagesgeschiifts liefern stets Argumen-
te, von der Klirung grundsatzlicher Fra-
gen abzusehen. Auflerdem besteht in
Unternehmerfamilien eine weitverbreitete
Regelungsaversion. Zusammen bringt das
jene Einstellung hervor, die vielen Unter-
nehmerfamilien die Zusammenarbeit so
erschwert. Die Entscheidung zur Loyalitit,
zur dauerhaften Zusammenarbeit in der
Familie verlangt einen Preis: die Aufgabe
des gewohnten und manche Vorteile bie-
tenden Laisser-faire zugunsten fester
Strukturen. Diesen Preis zu zahlen lohnt
sich in jedem Fall. Denn ohne realistische -
Folgenabschiétzung sind sonst problemati-
sche Losungen die Regel: etwa der Gleich-
verteilungsgrundsatz bei den Gesell-
schaftsanteilen in der kommenden Genera-
tion, die Mitarbeit von Familienmitglie-
dern auf unterschiedlichen'Hierarchieebe-
nen oder eine Teamgeschiftsfithrung
durch Geschwister. Dagegen vermag eine
Familienstrategie die konflikttrachtige Ver-
mengung von Fiithrung, Eigentum und
Familie, von emotionalen und sachlichen
Motiven in den Griff zu bekommen und
das Familienunternehmen dauerhaft zu
stabilisieren:



