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»In der Krise brechen
oft alte Konflikte auf«

Zu Kirsten Baus kommen Familienunternehmer, die in der Krise stecken oder
sich fiir schlechte Zeiten riisten wollen. Aus eigener Erfahrung weif8 die Beraterin:

Die grofSte Gefahr fiir ein Unternehmen ist Kurzsichtigkeit interview: vioLa piem

Frau Baus, Sie betreuen seit iiber 20 Jah-
ren Familienunternehmen. Wie ergeht es
Ihren Mandanten in der Corona-Krise?
Unterschiedlich. Einige fiithlen sich gut auf-
gestellt, um sie zu bewiltigen. Andere er-
kennen, dass sie massive Defizite haben.
Viele Unternehmerfamilien drohen alles zu
verlieren, was seit Generationen weitergege-
ben wird: die Firma, das Familienvermégen.
Welche Unternehmen kénnen die Krise
besser wegstecken?

Die mit glatten Entscheidungsprozessen.
Gerade jetzt muss sich ein Unternehmen
schnell anpassen und verindern konnen,
um die Situation zu iiberstehen. Das setzt
voraus, dass die Organe gut zusammen-
arbeiten, etwa die Geschiftsfithrung und
die Familienmitglieder mit Gesellschafter-
rollen. Dass sich alle wertgeschitzt und gut
informiert fithlen und daran glauben, dass
sie das gemeinsam durchstehen.

Womit wenden sich die Unternehmer an
Sie, bei denen es schlechter liuft?

In vielen Fillen gibt es Zweifel daran, ob die
Chefs in der Lage sind, die Krise und ihre
Folgen zu meistern. Mich hat ein Nachfolger
angerufen, der vor zwei Jahren seinen Vater
als Geschiftsfiihrer abgelost hat. Nun kam
Corona, und plétzlich will der Senior dem
Sohn wieder ins Lenkrad greifen. Er traut
ihm nicht zu, mit der Situation fertigzuwer-
den. Manche Familien streiten jetzt beson-
ders iiber die Digitalisierung. Gerade die
jiingeren Generationen wollen den Ausbau
vorantreiben. Viele Altere scheuen gerade

aber grof3e Investitionen. Auflerdem brechen
in der Krise oft alte Konflikte auf.

Zum Beispiel?

Stellen Sie sich vor, eine Schwester und ihr
Bruder fithren gemeinsam ein Unterneh-
men. Vor zehn Jahren haben sie auf Dringen
der Schwester die Produktion nach China
ausgelagert. Der Bruder, der bis dahin Pro-
duktionsleiter in Deutschland war, musste
den Bereich abgeben. Das hat schon damals
zu Konflikten zwischen den beiden gefiihrt.
Jetzt kommt Corona, Lieferketten reifSen,
und alle merken: Vielleicht hitte man da-
mals nicht radikal auf China setzen sollen.
Der Bruder wird schimpfen: Ich habe es ja
immer gesagt! Vielleicht gibt er ihr die
Schuld fiir die schlechte Lage der Firma.
‘Was macht das mit einem Unternehmen?
Streit ist die grofSte Bedrohung fiir Familien-
unternchmen. Sogar wirtschaftlich gesunde
Firmen kénnen daran kaputtgehen. Ganz
gleich, wie klangvoll ihre Namen sind.
Warum? Welche Folgen haben Konflikte
beispielsweise jetzt in der Krise?

Wenn keiner bereit ist, Kompromisse zu
machen, geht nichts voran. Ein zerstrittener
Gesellschafterkreis behindert notwendige
Innovationen, man verliert den Anschluss
an den Markt. Manchmal gibt es Insellésun-
gen: Wenn mehrere Chefs sich nicht einigen
konnen, fiihrt jeder seinen Bereich, wie er es
fiir richtig hilt. So wird aber nicht mehr im
Firmeninteresse, sondern im Interesse des
Einzelnen gehandelt. Das kann einem Un-

ternehmen auf Dauer nicht guttun.

Das klingt, als wire Familie und Unter-
nehmertum keine gute Mischung.

Es ist eine besondere Mischung. Zwei Wel-
ten prallen aufeinander: Die Familie funk-
tioniert nach der Idee von Fiirsorge, Solida-
ritdt, Loyalitit, idealerweise Liebe und Ver-
trauen. Das Unternehmen ist Teil eines
harten Wettbewerbs, bei dem es um Leis-
tung geht. Die familidren Themen kénnen
die unternehmerischen {iberlagern, Rollen
widerspriichlich  sein. Familienmitglieder
argumentieren dann schneller konfrontativ,
emotional oder im Verteidigungsmodus.

In welchen Situationen passiert das?

Ein Vater, der privat alle Séhne gleich be-
handelt, muss geschiftlich schauen, welcher
sich eignet, ihn an der Spitze abzulésen —
oder einsehen, dass doch seine Nichte pas-
sender wire. Die Séhne haben den An-
spruch, gleichberechtigt behandelt zu wer-
den, nur geht das nicht zwangsliufig im
Unternehmen. Oder: Séhne und Tdchter
wissen, dass ihre Eltern fiir die Firma bren-
nen. Und doch werden viele ab einem be-
stimmten Zeitpunkt fordern, dass ihnen als
Nachfolger die Fiihrung iiberlassen wird.
Manche Griinder kénnen nicht fassen, dass
ihnen die eigenen Kinder ein Ultimatum
stellen. Sie nehmen das personlich und ver-
stehen es als Kritik an ihrer Arbeit. Selbst
wenn es wirtschaftliche Argumente gibt.
Wie lisst sich das verhindern?

Mit der Vorbeugung sollten Unternehmer
schon bei der Griindung beginnen. Sie
diirfen nicht dem romantischen Bild nach- »
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»Die Kinder des Griinders sind die Schliis:

Kirsten Baus

hingen, dass ein Familienunternehmen die
Familie automatisch und dauerhaft ver-
bindet. Viele Geschiftsfiithrer beobachten
von Anfang an akribisch, wie sich der
Marke verindert und welche Mitbewerber
es gibt. Aber sie unterschitzen die Heraus-
forderungen, die eine wachsende Familie
darstellt — denn Kinder und Kindeskinder
werden eines Tages Anspriiche anmelden.
Eine Familienstrategie ist ein Vehikel, um
das zukiinftige Verhiltnis von Familie und
Unternehmen festzulegen und sachgerecht
zu balancieren.

Was genau tun Sie, um die Familien zu
stirken und fiir Krisen zu riisten?

In mehreren Treffen erarbeite ich mit ihnen
Werte, Ziele und Rollen. Bei den Werten
geht es darum, was Familie und Unterneh-
men prigt. Bei den Zielen, wohin die Fami-
lie will und wohin sie mit dem Unternehmen
steuert, bei den Rollen um Beteiligung,
Fiithrung und Mitarbeit oder, was die Fami-
lie angeht, zum Beispiel um die Stellung der
Ehe- und Lebenspartner. Die Familie stellt
sich wichtige Fragen wie: Was verbindet
uns? Wer tibernimmt bei der Steuerung von
Familie und Unternehmen welche Rolle?
Welche Regeln gelten fiir die Qualifizierung?
Wir tiben auch Kommunikation, um strittige
Fragen zu kldren, bestimmte Konflikte ein-
zuordnen oder sogar zu lsen.

Um welche Konflikte geht es?

Etwa Rivalititen zwischen Geschwistern
oder Junior und Senior. Oder Probleme bei
der Nachfolge: wenn etwa ein Sohn nicht
talentiert genug ist oder eine Tochter nicht
in der Firma arbeiten will, sondern andere
Pline hat. Kommt es im Arbeitstreffen zum
Streit, nehmen wir eine kurze Auszeit, und
ich spreche mit den Kontrahenten. Aller-
dings beruhigt es viele Mandanten, dass fast
alle Unternehmerfamilien frither oder spi-
ter vor dhnlichen Problemen stehen und es

keine individuelle Schwiche der Familie ist.
Das nimmt Emotionen heraus.
Was bringt die Strategie langfristig?

Am Ende des Prozesses werden die Ergeb-
nisse in einer Familiencharta dokumentiert.
Darin ist auch etwa der jihrliche Familien-
tag festgehalten, bei dem die Unternechmer-
familie zusammenkommt. So kann sie Fa-
milienwerte auch allen nahebringen, die neu
dazustoflen, beispielsweise Ehepartnern.
Studien zeigen, dass es nur etwa jedes
zehnte Familienunternehmen in die dritte
Generation schafft, noch seltener in die
vierte oder fiinfte. Warum ist das so?
Jede Generation hat eigene Herausforderun-
gen. Das Familienoberhaupt etwa hat den
Grundstein gelegt und die Firma aufgebaut.
Wenn es die Firma spiter an seine drei Kin-
der abgibt, hat jedes 33 Prozent der Firmen-
anteile, aber einen Alleinentscheider als
Vorbild. Die Kinder miissen lernen, als
Team zu fiihren, sich abzustimmen. Wenn
ihnen das nicht gelingt, wird es fiir die dritte
Generation ganz schwierig. Die Kinder des
Griinders sind also die Schliisselgeneration.
Was ist die Herausforderung der dritten
Generation?

Fiihren trotz Entfremdung. Die Beteiligten,
die Cousins und Cousinen, sind meist nicht
mehr in einer Familie aufgewachsen, zum
Teil kennen sie einander nicht. Spitestens
jetzt sind mehr Gesellschafter da, die nicht
aktiv das Unternehmen fithren, aber trotz-
dem Anteile besitzen, Anspriiche anmelden
und ein gewisses Mitspracherecht haben.
Wenn ihre Eltern beziehungsweise Onkel
und Tanten zerstritten sind, kann das die
Entfremdung beschleunigen. Dann wird es
enorm schwer, trotzdem gut auf Unterneh-
mensebene zusammenzuarbeiten.

Es gibt prominente Streitfille wie Haribo
oder Bahlsen, deren Familien und Unter-
nehmen gleichermaflen auseinanderge-
brochen sind. Sind Unternehmerfamilien
inzwischen sensibilisierter?

Ja. Als ich vor 20 Jahren mit der Beratung
anfing, kamen fast nur zerstrittene Familien
zu mir. Heute wollen immer mehr Familien
priventiv eine Strategie entwickeln. Manche

Familien erwogen frither sogar, die Firma zu
verkaufen, nur um den Familienfrieden
nicht zu gefihrden. Das finde ich unnétig —
wenn man sich gut aufstellt.

Sie selbst stammen aus einer Unterneh-
merfamilie. Wie wurden Sie an das Ge-
schift herangefiihrt?

Mein Vater war in der Bekleidungsbranche.
Er hat immer gesagt, er freue sich, wenn wir
Kinder dazustoflen. Zunichst ist meine
Schwester eingestiegen. Die Zusammen-
arbeit zwischen den beiden hat gut funktio-
niert. Auch mich hat die Firma interessiert,
also kam ich nach dem Jurastudium dazu.
Allerdings blieb ich nur ein paar Monate ...
Was ist passiert?

Ich hatte mir Themen gesucht, die mir
Freude machten, Vertrieb, Marketing, die
Weiterentwicklung der Firma. Ich habe
etwa angefangen, neue Moglichkeiten der
Kundenbindung zu testen. Nach etwa drei
Monaten kam mein Vater zu mir und sagte:
»Mein liebes Kind. Zwei Sachen sind mir
aufgefallen: Uns interessieren die gleichen
Dinge. Aber leider machst du sie ganz anders
als ich, und das méchte ich nicht.«

Was hat Ihren Vater gestort?

Aus heutiger Sicht ein Klassiker: Ich war 27
Jahre alt und bin an den Job mit der Uner-
schrockenheit einer Nachfolgerin rangegan-
gen — also auch mit dem Willen, Dinge zu
verindern. Man muss dazusagen, dass mein
Vater zu dem Zeitpunkt erst Ende 40 war.
Wir hitten noch lange zusammenarbeiten
miissen. Mein Vater erkannte, dass das wohl
nicht gut gehen wiirde. Und entschied, dass
es besser ist, wenn ich die Firma verlasse.
Das klingt hart. Wie haben Sie reagiert?
Natiirlich war ich erst enttiuscht und sauer.
Zum Gliick hatte ich schnell einen interes-
santen neuen Job. Langfristig hat uns das
nicht geschadet, weil wir als Familie immer
gut zusammengehalten haben.

Was wiirden Sie Mandanten empfehlen,
die in einer dhnlichen Situation sind wie
Ihr Vater und Sie damals?
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generation«

Wenn von Nachfolgern Sitze kommen wie
»Ich gehe erst mal in die Firma, und dann
sehen wir weiter«, sage ich: Vorsicht! Was
mein Vater und ich sicherlich versiumt hat-
ten, war, im Vorhinein zu kliren, wie die
Zusammenarbeit laufen soll. Dann wire mir
bewusst geworden, dass ich die Dinge nicht
so umsetzen kann, wie ich gern wiirde.
Trotz der Erfahrung haben Sie selbst ein
Familienunternehmen gegriindet: Sie ar-
beiten mit Threm Bruder zusammen.

Ja, und er ist 21 Jahre jiinger als ich. Damit
sind wir ein Geschwisterteam und zielen
gleichzeitig auf einen Generationswechsel.
Welche Vorkehrungen haben Sie getroffen,
damit die Zusammenarbeit gelingt?

Bevor er eingestiegen ist, haben wir zum Bei-
spiel prizise festgelegt, wo wir autonom han-
deln, wo wir uns abstimmen und wie wir mit
Konflikten umgehen. Nun klappt es schon
fiinf Jahre und macht groflen Spaf3.

Was unterscheidet die Zusammenarbeit

mit ihm von der mit anderen Kollegen?

Das tiefe Vertrauensverhiltnis. Wir konnen -

uns in besonderer Weise aufeinander verlas- Weg be re Ite r -

sen. Esist uns nicht unangenehm, fiir manche

Ideen behartlicher zu kimpfen. Mein Bruder G este r n

forcierte zum Beispiel den Einsatz moderner
Kommunikationstechnik in der Beratung,

was sich in der Corona-Krise als Segen he- H e ute -
rausgestellt hat. Das sind nur ein paar Punkte,
die zeigen, dass Familienmitglieder gemein- M O rg e n
sam viel bewegen konnen und dieses Modell -
viele Stirken hat.

An welche denken Sie noch?

In vielen Familienunternechmen wird lang-
fristig geplant, meist gibt es eine konstante
Fiithrung — eben bis zur nichsten Generation.
Das Allerwichtigste ist aber das Vertrauen,
etwa zwischen Unternchmensfithrung und
der FEigentiimerseite. Damit besteht die
Chance, dass alle, selbst die nicht titigen Ge-
sellschafter, eine tiefe emotionale Verbindung

Seit Giber 50 Jahren setzen wir Sensor People
technologische MaBstabe in der industriellen
Automation. So machen wir unsere Kunden in
einer sich sténdig wandelnden Industrie dauer-
haft erfolgreich. Als Wegbereiter, die mit Neugier
und Entschlossenheit technologische Meilen-

s Tlinternehven behalen: die siesudh als steine und die Innovationen von morgen schaffen.

Familie stirkt. Und das merkt man dann be-
sonders in Krisenzeiten wie diesen. °

The Sensor People www.leuze.com




