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Familienunternehmen — Emotionen und Geschaft:

Die richtige
Organisation

uBenstehenden und auch Mitarbeitern
Astellt sich haufig nicht nur die Frage,

wer im Familienunternehmen eigent-
lich das Sagen hat. Vor allem dann, wenn meh-
rere Familienmitglieder aktiv im Unternehmen
mitarbeiten, ist die Organisationsstruktur, sind
Zustandigkeiten und Verantwortung nicht ohne
weiteres erkennbar. Fur die Mitarbeiter, die nicht
aus der Familie kommen, stellt die Unternehmer-
familie in diesem Fall eine Wand dar, an der alles
abprallt, die untiberwindbar erscheint, die keine
Eigeninitiative zuldsst, die keine Entwicklungs-
méglichkeiten und auch keine Aufstiegschancen

Organisationsstruktur zu geben.

bietet. Damit stellt sich auch die Frage nach der
Attraktivitdt des Unternehmens beziehungsweise
des Arbeitsplatzes.

In GroBunternehmen und nicht familiar
gefiihrten Betrieben gibt es in der Regel eine
feste und transparente Aufbau-Organisation, die
in einem sogenannten Organigramm dargestellt
ist. Dadurch ist ganz klar, wer wessen Vorgesetzter
ist und wer welchen Aufgabenbereich leitet. Diese
formale Organisation mag zwar etwas schwer-
fallig erscheinen, hat aber den Vorteil der klaren
Struktur. Dies auf ein Familienunternehmen iber-
tragen, konnte aussehen wie in Grafik 1.

Organigramm Zweirad X.

(Grafik 1)

Ist jedes Familienmitglied Chef? Muss jedes Familienmitglied bei
Entscheidungen gefragt werden? Wer kann was allein entscheiden?
Damit diese Fragen eindeutig beantwortet werden kdnnen,

ist auch Familienunternehmen sehr zu empfehlen, sich eine

Im Beispiel Zweirad X. sind drei Familienmit-
glieder und vier externe Mitarbeiter beschéftigt.
Es ist im Groben ersichtlich, wer wofiir zustandig
und verantwortlich ist und wer Vollzeit und
Teilzeit arbeitet. Ebenso ersichtlich ist, dass die
Geschéftsfiihrerin gleichzeitig noch einen Teil des
operativen Geschéftes im Laden betreut.

In der Praxis wird eine solch klare Organisati-
onsstruktur des Familienunternehmens »auf dem
Papier« hiufig Uiberlagert durch eine informelle
Organisationsstruktur. Diese entsteht aufgrund der
Verwandtschaftsverhdltnisse und des téglichen
Umgangs, sie ist kontraproduktiv und fordert die
gedeihliche Zusammenarbeit nicht. (Grafik 2)

Faktisch ist Siegfried X. der Chef, Karin X.
ist faktisch einfache Mitarbeiterin. Die Teilzeit-
Burokraft hat neben dem Chef in finanziellen
Dingen das Sagen. Fatal an dieser Situation ist,
dass die Mitarbeiter in allen Belangen Siegfried X.
ansprechen und dieser total (iberlastet ist. Fatal
ist weiterhin, dass es sich unter den Mitarbeitern
herumgesprochen hat: »Wenn du etwas vom Chef
haben méchtest, geh zu Angela B.« Angela B. ist
in diesem Fall die graue Eminenz, die viel mehr
entscheidet, als sie sollte.

Auf Dauer geht es nicht gut, wenn sich for-
melle undinformelle Organisationsstruktur derart
krass unterscheiden wie in unserem Beispiel. Hier
gibt es zwei Losungen. Entweder bekennen sich
alle beteiligten Mitglieder der Unternehmer-
familie zur Aufgabenverteilung gemaf offizi-
ellem Organigramm und praktizieren dies auch
im taglichen Geschaft. Siegrid X. musste sich
deshalb bewusst zurticknehmen, und Karin X.

Informelle Organisationsstruktur Zweirad X.

EK/VK Fahrr.
Werkstatt/Personal
Siegfried X.

(Grafik 2)

£ 10/2008

misste ihre Geschaftsfihrungs-
aufgaben intensiv wahrnehmen,
auch was die betriebswirtschaftli-
chen und finanziellen Belange des
Unternehmens angeht. Oder die
Familie einigt sich auf eine neue
Aufgabenverteilung und auf eine
Organisationsstruktur, die der tat-
sachlich gelebten (informellen) am
nachsten kommt, auch abhangig
von der fachlichen und personli-
chen Qualifikation der Beteiligten.

Neben falscher Organisation
sind in vielen, vor allem kleineren
Familienbetrieben, vielfaltige
Formen der Nicht-Organisation zu
splren. Es lauft, wie es lauft, man
macht was man immer schon so
gemacht hat. Jeder pflegt seinen
eigenen Arbeitsstil, seine eigene
Vorgehensweise (bei der Repara-
turannahme), seine eigene Argu-
mentation (im Verkauf), seinen
eigenen Stil (bei der Warenpra-
sentation), wobei die Familien-
mitglieder gewisse Narrenfrei-
heit genieBen im Vergleich zu den
fremden Mitarbeitern. Und alles,
was den Mitarbeitern und den mit-
arbeitenden Familienmitgliedern
unangenehm ist, wird beim Chef -
dem Ubervater - »abgeladenc, der
im Zweifel sogar noch stolz darauf
ist, keine Zeit zu haben, stindig
gefragt zu werden, in jede Kleinig-
keit involviert zu sein - kurz, dass
ohne ihn nichts geht.

So kann es vorkommen,
dass die wichtigen Fiihrungs-
und Geschéftsleitungsfunkti-
onen (unabsichtlich) vernachlas-
sigt werden, das aktuelle Ereignis
die Tatigkeiten und Priorititen
bestimmt und ein Problem das
nachste verdrangt — ohne es wirk-
lich geldst zu haben. Wenn der
Chef die tdgliche Warenversorgung
seiner vier Filialen selbst durch-
flihren muss, weil die Mitarbeiter
dazu keine Zeit haben oder weil er
ihnen diese Aufgabe nicht zutraut,
dann lauft etwas falsch im Unter-
nehmen. Wenn das so ist, stellt es
einen ernst zu nehmenden Hin-
weis auf mangelhafte, nicht stan-
dardisierte Ablaufe dar. Und wenn
Abléufe nicht standardisiert sind,
sind die Ergebnisse immer unter-

schiedlich, abhangig davon, wer
die Aufgabe bearbeitet. Und des-
halb macht’s im Zweifel der Chef
selbst und bekommt damit immer
mehr Arbeit.

So konnte ein GroBRunter-
nehmen nie funktionieren, zumin-
dest nicht wirtschaftlich. Es wird
in Familienunternehmen immer
wieder argumentiert, dass deren
Individualitdt eine grofe Starke
sei, was auch stimmt - wenn sie
der positiven Abgrenzung zum
Wettbewerb dient und den Kunden
zugutekommt. Wenn Individualitat
jedoch falsch verstanden und ein-
gesetzt wird, wenn das Rad jeden
Tag neu erfunden wird, dann sind
Ablaufe teuer (der Chef macht’s),
ineffizient (Ressourcen werden ver-
geudet) und unsicher (fehleran-
féllig). Damit kommen sie weder
dem Kunden noch dem Unter-
nehmen zugute.

Obwohl, sinnvoll eingesetzt,
Formulare und Checklisten organi-
satorische Abldufe standardisieren,
beschleunigen und ausflihrungs-
sicher machen kénnen, werden sie
in kleinen Unternehmen nur spér-
lich eingesetzt. Von den Mitarbei-
tern nicht, weil der Chef sich nicht
daran halt (Chef ist die Ausnahme)
und die Unternehmerfamilie ins-
gesamt keinen grofen Sinn darin
sieht. Oder es gibt schlichtweg
keine geeigneten Formulare und
Checklisten. Hier kénnen (indi-
viduelle) Familienbetriebe von
(anonymen) GroRRbetrieben noch
einiges lernen.

Bevor Sie mich falsch ver-
stehen: Verniinftige Organisation
hat nichts mit Blrokratieaufbau zu
tun; sie hat viel zu tun mit Trans-
parenz, Orientierung, schlanken
Prozessen und besseren Ergeb-
nissen. |
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