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Familienunternehmen - Emotionen und Geschaft:

Trennung von Familie
und Unternehmen

Einer der Wesensziige von Familienunternehmen ist, dass die Familie

das Unternehmen sehr stark pragt und beeinflusst, genauso wie das
Unternehmen in die Familie hineinreicht. Funktioniert die Familie, dann
befliigelt dies das Geschaft, funktioniert das Unternehmen nicht, belastet

bgesehen von kleinen Krisen, die es
Asowohl in der Familie als auch im Unter-

nehmen immer mal wieder gibt, sollte
sich tber langere Zeit gesehen, aber eine
gesunde Balance der Einfllisse und Abhédngig-
keiten einstellen, die es allen beteiligten Par-
teien erméglicht, ihren individuellen Beddrf-
nissen, Neigungen, Erwartungen und Wiin-
schen nachzugehen.

Da Menschen nicht von der Geburt bis zum
Tod »dieselben«sind, sondern sich entwickeln,
von Umwelt, Familie und Unternehmen unter-
schiedlich beeinflusst werden, kann es auch
vorkommen, dass etwas, das als gemeinsames
Zusammenleben eines Unternehmerehepaares
begann, zunehmend in Konflikten endet. Wenn
Lésungsversuche dauerhaft misslingen, wenn
die gegenseitigen Interessen nicht harmoni-
siert werden konnen, ist sowohl das System
Familie als auch das System Unternehmen
gefdhrdet.

Wenn der mitarbeitenden Ehefrau nach
Jahren relativ erfolglosen Wirtschaftens der
Fahrradladen zu eng wird und sie von ihrem
Ehemann, dem Unternehmer, ein Betriebser-
gebnis verlangt, das einen »angemessenen
Lebensstil« (was auch immer das ist) und eine
ausreichende Altersvorsorge ermdglicht, dann
beriihrt dies schon grundsatzliche Einstel-
lungen und Zukunftserwartungen sowohl fiir
die Familie als auch fiir das Unternehmen. Wenn
der Unternehmerehemann nur vertrostet und
das Problem verdréngt »Nachstes Jahr wird’s
bestimmt besser., (es jahrelang wiederholt),
weil er sehr emotional im Geschaft verwurzelt
ist und lieber schraubt als rechnet, ist die Spirale
nach unten in Gang gesetzt. Abhdngig davon,
wer welche Anteile am Unternehmen besitzt,
wer sich als Persénlichkeit durchsetzt, flir wen
die Familie beziehungsweise das Unternehmen
Prioritat hat, verkompliziert sich die Situation
zusehends. Sicher ist jedoch, dass ein privat
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dies auch die Familie.

zerstrittenes Unternehmerehepaar das Unter-
nehmen in die absolute Hoffnungs- und Erfolg-
losigkeit fihrt und nicht selten gar die Familie
daran zerbricht.

Die Dynamik solcher Entwicklungen
konnte ich in mehreren mittelstandischen
Familienbetrieben beobachten. In einem
Frihstadium hatte ein externer Berater
noch moderierend und ausgleichend wirken
und die Personen wieder auf gemeinsame
familidre und unternehmerische Ziele
ausrichten kdnnen. Wenn das Fass aber schon
libergelaufen ist, die Geschafte am Boden sind
und die Bank »den Schirm zumachen machtex,
ist das natirlich umso schwieriger, da die
personlichen und materiellen Ressourcen
verbraucht sind.

Selbst, wenn in einer Unternehmerfamilie
in hohem MaB das wirtschaftliche Kapital maf-
gebend ist, so ist immer auch kulturelles und
soziales Kapital im Spiel. Es kommt auf das
Mischungsverhaltnis an, das von den Betei-
ligten wechselseitig akzeptiert werden muss,
um das Familienunternehmen und die Familie
dauerhaft zufriedenzustellen.

Wenn es also wirklich nicht mehr geht, ist
Entkoppelung angesagt, also mindestens die
teilweise Trennung von Familie und Geschft.
Im angeflihrten Beispiel kénnte das so sein,
dass sich die Ehefrau »als hillige Arbeitskraft«
ganz aus dem Geschaft zuriickzieht und eine
normal bezahlte Stelle, mit der sie schon lange
liebdugelt, in einem anderen Betrieb annimmt.
Gleichzeitig dndert der Unternehmer-Ehe-
mann seine Einstellung zum Geschéft und
Gbernimmt die volle Verantwortung fiir ein
definiertes betriebswirtschaftliches Ergebnis.
Beide tragen ihren Teil zum Familienein-
kommen und Altersvorsorge bei. Im Sinne
der Familie und des Unternehmens ist dies
ein gangbarer Weg. Die gegenseitige Wert-
schatzung wird dadurch sogar erhoht. Der
Unternehmer weil jetzt, was er an seiner Frau
hatte als sie noch im Geschaft mitarbeitete;
seine Frau bekommt das Gefiihl, einen fahigen
Ehemann zu haben. Beide sind froh tUber das
héhere Familieneinkommen und die verbes-
serte Lebensqualitat, die sich auch in der Stim-
mung innerhalb der Familie zeigt.
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Wenn es nicht mehr geht
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wir machen Ecfolget

aber richtig

keine Rolle mehr

... Wenn es in Familienunternehmen kracht, dann

... Geld, Maéht, Liebe sind die Zutaten, die
Familienunternehmen in Minenfelder
verwandeln kdnnen

.... Dass die Firma darunter leidet, spielt im Streit

.... Streit unter Gesellschaftern ist das grote
Konkursrisiko in Familienunternehmen

c Entkoppelung
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Weit schwierigeristdie Entkoppelung dann, wenn die Scheidung
ansteht. Wenn zum Beispiel Anspriiche des geschiedenen Partners
durch Inanspruchnahme des Firmenvermdgens ausgeglichen
werden mussen. Damit kann im schlimmsten Fall die Existenz
des Unternehmens besiegelt sein oder es kann den Verkauf des
Unternehmens zur Folge haben. Das haért sich zwar brutal an,
kann aber die Chance fiir einen Neustart der beiden ehemaligen
Partner er6ffnen. Denn, was ist die Alternative? KapitalmaRig
verflochten, privat entfremdet, Familienleben auf niedrigstem
Niveau, Verbitterung bis zum Lebensende? Man kann sich
Schoneres vorstellen.

Wenn Tochter oder Sohn als gedachte Nachfolger auf Dauer
gesehen, die Fahigkeiten nicht haben oder kein Interesse an der
Nachfolge haben, ist es nur vertane Zeit fiir die Familie, darauf zu
bestehen und Druck auszutben. Alle Beteiligten werden nicht
gliicklich mit einer solchen Lsung, die Familie leidet darunter,
dem Unternehmen tut es nicht gut und die Gefahr, dass Kapital
vernichtet wird, ist gro3. Dies rechtzeitig zu erkennen und die
Konsequenzen zu ziehen, ware eine angemessene Reaktion. Die
Entscheidung, ob ein Verkauf, die Verpachtung des Unterneh-
mens oder der Aufbau eines familienfremden Nachfolgers, ob Mit-
arbeiter oder externer Kandidat, sinnvoll ist, muss vom Einzelfall
abhdngig gemacht werden.

Zusammenfassung

Familienunternehmen sind deshalb so faszinierend, weil in ihnen
sowohl personliche als auch geschaftliche Beziehungen statt-
finden, mit erheblicher Bandbreite zwischen Liebe und Hass,
zwischen Geflihl und Geschaft, aber auch zwischen Erfolg und
Misserfolg. Die Verknlipfung zwischen Familie, Unternehmen und
Eigentum bietet M&glichkeiten, die fremdgefiihrte Unternehmen
so nicht haben, sei esim Engagement der Familienmitglieder flirs
Unternehmen, in der Nachhaltigkeit und Langfristigkeit unterneh-
merischer Entscheidungen, in den kurzen Informationswegen, in
der relativen Unabhdngigkeit vom Kapitalmarkt, in der »Heimat«
fiir die Mitarbeiter oder in der Ndhe zu den Kunden. Im Zweifel ist
die Familie bereit, auf Gewinne in der Gegenwart zu verzichten,
wenn dadurch das Unternehmen an die néchste Generation tiber-
geben werden kann.

Allerdings sind familiengeflihrte Unternehmen auch Risiken
ausgesetzt, sei es die mangelnde Durchschaubarkeit von auRen,
die Zentrierung auf bestimmte Fiihrungsfiguren, wie den autokra-
tischen Unternehmer, das Festhalten an (iberholten Traditionen,
mangelnde strategische Planung oder unzureichende Organisa-
tion. Diese Risiken sind aber beherrschbar und losbar.

Wo dies gelingt, haben wir es nach wie vor mit einem
zukunftsfahigen Geschéftsmodell zu tun, das familidre, soziale und
zukunftsorientierte Werte ideal miteinander kombinieren kann.
Allerdings gilt flir Familienunternehmen genauso wie fiir andere,
dass sie auch betriebswirtschaftlich rentabel arbeiten miissen. |
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