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Familienunternehmen — Familie und Geschaft:

Die Gestaltung
der Zukunft!

esonders der Ubergang von der Griinder-

generation auf die nachste Generation birgt

strategische Risiken fiir die Unternehmen-
sentwicklung, die es in einem Nicht-Familien-
unternehmen so nicht gibt, weil dort die starke
Einheit von Unternehmerpersénlichkeit und
Unternehmen fehlt. Wahrend der Familienun-
ternehmer in fast allen Grundsatzfragen alleine
und oft intuitiv entscheidet, aufgrund des engen
Kontakts mit dem Markt und Kunden und seiner
jahrelangen Erfahrung, gibt es in fremdgefiihrten
Unternehmen eher die analytisch gepragte Aus-
einandersetzung tber den kiinftigen Kurs.

Der Familienunternehmer hat praktisch
das Entscheidungsmonopol, so dass auch die
Schlisselmitarbeiter nur die Umsetzer sind.
Das hat die Vorteile der schnellen Entschei-
dungen und deren Umsetzung, der unbiirokra-
tischen Vorgehensweise und auch der unkon-
ventionellen Art, die mitunter groe unterneh-
merische Wiirfe hervorbringt. Das grof3e Risiko
dieser Form der Zukunftsausrichtung liegt in der
Person des Unternehmers selbst. Haufig nehmen
Lernfahigkeit und Lernwillen bei zu selbstsicher
gewordenen Unternehmern der ersten Genera-
tion ab. Sie kénnen - oder wollen - nach »lang-
jahriger Erfahrung«Veranderungen im Markt und
in der Unternehmenswelt nur noch eingeschréankt
wahrnehmen.

In einem solchen Unternehmen sollte die
Generationsablésung ein sehr willkommener
Anlass sein, tiber Fragen der Zukunft und der Aus-
richtung des Unternehmens neu nachzudenken.
Und natiirlich auch tiber die Art, wie solche
strategischen Entscheidungen zukiinftig zustande
kommen.

Konkret wird es an folgendem Beispiel: Ein
groBerer Fahrradfachhéndler in einer stiddeut-
schen Stadt mit gutgehendem Geschift plant die
Ubergabe an den bestens ausgebildeten Sohn im
5- bis 7-Jahres-Zeitraum. Der Sohn wird bereits
heute in wichtige Entscheidungen einbezogen
und hat klare und fundierte Vorstellungen vom
Ausbau des Geschaftes. Die sicher berechtigte
Frage des Vaters ist: »Soll ich heute 2 Millionen
Euro in die Hand nehmen, investieren und ein
Risiko eingehen zugunsten des Unternehmens
und der ndchsten Generation? Oder soll ich alles
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Der Generationenwechsel in Familienunternehmen stellt in der

Regel eine der riskantesten, zugleich aber spannendsten Phasen
im Lebenszyklus eines Unternehmens dar. Und dies in zweifacher
Hinsicht: zum einen durch die Nachfolgeregelung, zum anderen
durch die kiinftige Strategie. Uber diese, die weitere Ausrichtung

und Entwicklung des Unternehmens, ist hier zu sprechen.

Generationen-Ubergang :
in der Unternehmensfuhrung !

Knackpunkte

1. Zukunftssicherung

1. Veranderte Kommunikation
eindeutige Fragestellungen mit Ergebnis
Eigentum u. Management entzerren

angemessenes Mitentscheiden der ,Jungen'

getrennt nach Familie u. Unternehmen

lassen, wie es ist, und in 5 Jahren aussteigen;
dann kann mein Sohn sich verwirklichen (und
das Risiko tibernehmen)?« Die Frage bertihrt zum
einen die Alterssicherung des Unternehmers,
zum anderen aber entscheidend die Zukunft des
Unternehmens. Fiinf Jahre verstreichen zu lassen
und »nichts« zu tun, kann die fatale Folge haben,
dass es nachher zu spét ist, weil Markt und Wett-
bewerb sich zuungunsten des Unternehmens
weiterentwickelt haben. Wahrend der Vater sagt
»Aus meiner Erfahrung ...«, winkt der Sohn ab
und argumentiert »Mein Konzept sieht vor ...«.
Véllig unterschiedliche Herangehensweise und
Werkzeuge.

Im vorliegenden Fall ergibt sich durch das
Hineinwachsen der zweiten Generation die
Chance fiir einen grundlegenden Wechsel der
Vorgehensweise, wie strategische Weichen-
stellungen in diesem Familienunternehmen
zustande kommen. Bei Vater und Sohn ist das
Bedrfnis splrbar, wichtige Zukunftsentschei-
dungen als gemeinschaftliche Fiihrungsleistung
zu praktizieren und nicht mehr als einsame Einzel-
entscheidung, auch, wenn Risiko und unterneh-
merische Verantwortung faktisch noch voll beim

Vater liegen. Strategieentwicklung ist damit kein
aufwandiger Sonderprozess, sondern normaler
Bestandteil des gednderten Flihrungsgesche-
hens. Mit dem Ziel, die Ausrichtung des Unter-
nehmens und seine Positionierung im Wettbe-
werbsumfeld aktiv zu gestalten und »nichts zu
verschlafen.

Sehr positiv ist, dass durch die intensive
Diskussion mit nachkommenden Familienmit-
gliedern zukunftsrelevante Fragen ausdiskutiert
werden, mit unterschiedlichen methodischen
Ansdtzen begriindet werden (Erfahrung und
Konzept) und so einen gemeinsame Grundtiber-
zeugung geschaffen wird, wie sich das Unter-
nehmen den verdnderten wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen am besten anpassen
kann,

Jedoch sind immer noch viele Unternehmer
der ersten Generation fest iberzeugt, dass das
Unternehmen ohne ihre starke fiihrende Hand
nicht erfolgreich existieren kénne. Demzufolge
sind sie in jede Kleinigkeit eingebunden und
konnen taglich ihre Unentbehrlichkeit beweisen.
Das Paradoxe daran ist, dass sie zwar eine erfolg-
reiche Zukunft fiir das Unternehmen wollen,

gleichzeitig aber hezweifeln, dass die junge
Generation das bewaltigen kénnte. Daraus ent-
steht das Problem, nicht loslassen zu kdnnen,
Aufgaben und Verantwortung nicht teilen zu
konnen, sich nicht zuriicknehmen zu konnen,
was das Hineinwachsen der »Jungen« zuséatzlich
erschwert, Das Managen von Ubergingen, weit
vor der eigentlichen Unternehmensnachfolge, ist
vor diesem Hintergrund nicht ganz einfach; ein
externer Berater, der als Moderator unterstitzt,
kann dabei manchmal ganz hilfreich sein.

Folgende Knackpunkte sind also zu ldsen:
Verénderte Kommunikation

Informelle Gesprache und Meinungsaustausch
innerhalb der Unternehmerfamilie zu strate-
gischen Themen miissen weitgehend abge-
|6st werden durch eindeutig diskutierte Frage-
stellungen, wobei das Ergebnis der Diskussion
oder die gemeinsame Entscheidung festgehalten
werden muss und jeder der Beteiligten sie in
gleicher Weise versteht.

Eigentum und Management entzerren

In vielen Familienunternehmen sind Eigen-
tums- und Managementrolle eng miteinander
verkniipft, was fir den Generationswechsel
eher hinderlich ist, wie wir am Beispiel gesehen
haben. Diese Verknipfung ist zu entzerren,
damit die »Jungen« in angemessener Weise
mitentscheiden und mitgestalten kdnnen,
auch wenn Risiko und Haftung vorerst bei den
»Alten« bleiben. Auf jeden Fall muss ein Hinaus-
zogern verhindert werden so dass kein Moder-
nisierungsstau oder schwerwiegende Wett-
bewerbsnachteile entstehen.

Zukunftssicherung

Es muss ein Ausgleich gefunden werden zwischen
den wirtschaftlichen Uberlebensinteressen der
ausscheidenden Generation, der nachfolgenden
Generation und dem Unternehmen, wobei das
Unternehmen Vorrang haben muss (denn daraus
speist sich in der Regel alles andere). In der Dis-
kussion sind die betriebliche und die private
Ebene bestmdglich zu trennen, um eine optimale
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Bearbeitung sowohl der Familienzukunft als auch
der Unternehmenszukunft zu gewahrleisten.

Wichtig ist, dass der Generationsiibergang das
Unternehmen nicht Idhmt, wichtige Zukunfts-
entscheidungen nicht vertagt werden oder ein
Zusténdigkeits- oder Machtvakuum entsteht.
Viel besser ist es, wenn der Generationsiber-
gang als Chance gesehen wird, unternehmeri-
schen Schwung und Dynamik neu zu entfachen.
Dann haben Familienunternehmen, insbeson-
dere kleinere, auch in schwierigen Zeiten sehr
gute Chancen. |

H. P. Lakner

i Kontakt:

Lakner Unternehmensberatung
Tel.077 55/910 41
h.p.lakner@lakner.de
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Eine Super-ldee fur alle Handler:

Der Umsatzmaximierer

Besuchen Sie uns unter
www.radmarkt.de
und erfahren Sie unter
sUmsatzmaximierer®

wie Sie lhre Umsétze mit Hilfe

unserer Zeitschriften
steigern kénnen!

Geballte Information fur lhre Kunden:

Alles uber das
ELEKTROZRAD
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