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MANAGEMENT

Familienunternehmen — Emotionen und Geschaft:

Wer hat das Sagen?

In der letzten Folge haben wir die grundsatzlichen Unterschiede zwischen
Familien und Unternehmen beleuchtet. Heute mdochte ich auf die
Entscheidungsfindung in beiden Systemen naher eingehen, sowohl auf der
strategischen (langfristige Weichenstellungen) als auch auf der operativen

Ebene (Tagesgeschaft).

bwohl in beiden Welten taglich Entschei-
O dungen getroffen werden (miissen), folgen

familidre Entscheidungen einer anderen
Logik als unternehmerische. Besonders deutlich
werden Unterschiede und widerspriichliche Ent-
scheidungskriterien bei der Frage der Unterneh-
mensnachfolge. Die familidre Entscheidung heif3t
inder Regel, alle Kinder gleich zu behandeln, also
eine gerechte Entscheidung zu treffen. Die unter-
nehmerische Entscheidung bedeutet aber, den
Nachfolger aufgrund individueller Fahigkeiten
und Leistungen der Kinder zu bestimmen, was
auf Ungleichheit hinauslauft. Meistens schlieen
sich erschwerend noch Eigentums-, Gesellschafts-
vertrags- und Erbschaftsfragen an, so dass gesetz-
liche beziehungsweise vertragliche Normen hin-
zukommen, quasi als héhere Macht.

Gerade der Gerechtigkeitsaspekt verhindert
oft, dass die Nachfolgeregelung sachgerecht im
Sinne des Unternehmens verlduft. Da werden in
einem Kleinbetrieb zum Beispiel drei Kinder im
Zuge der Nachfolgeregelung zu Geschéftsfiihrern
bestellt. Im glinstigen Fall entwickelt sich daraus
der fachlich geeignete, wirkliche Geschaftsfiihrer
und die beiden anderen nehmen sich auf ihre
betriebliche Funktion zurtick - die Zusammen-
arbeit funktioniert. Im anderen Fall, wenn jeder,
ungeachtet seiner Eignung, auf seinen formalen
Status besteht, blockieren sie sich gegenseitig -
das Unternehmen und die tbrigen Mitarbeiter
leiden darunter, von den Kunden ganz abge-
sehen. Ebenfalls hiufig zu beobachten ist, dass
jeder der Geschaftsfiihrer sich in seiner (Sachbe-
arbeiter- oder Abteilungs-)Funktion verkriecht
und keine Geschaftsfiihrung erfolgt, vor allem
nicht in Fragen der Strategie und der Unterneh-
mensentwicklung.

Ein weiteres Dilemma wird dann sichtbar,
wenn das fachlich geeignete Familienmitglied
in einer unternehmerisch richtigen Entscheidung
in die Nachfolgerrolle gedrangt wird, der Nach-
folger dies aber gar nicht will, weil er viel lieber
Pfarrer oder Musiker wére, aber aus Familienloya-
litdt dieses Los auf sich nimmt. Manchmal geht es
gut, oft auch nicht.

Aber wie bei allen Entscheidungen, erweist
sich erst in der nahen oder fernen Zukunft, ob
sie richtig oder falsch waren, da vollstandige
und sichere Informationen meist nicht zur Ver-
fligung stehen. Falsche Entscheidungen kénnen
im besten Fall das Betriebsergebnis reduzieren,
im schlechtesten Fall das Aus fiirs Unternehmen
bedeuten.

In Unternehmen ohne familidren Einfluss
kommen Entscheidungen durch rationale Abwa-
gungen, weitestgehend ohne Beriicksichtigung
der Konsequenzen auf Personen zustande; man
spielt Alternativen durch, entscheidet sich fir die
beste und realisiert diese. In die Entscheidungsfin-
dung werden diejenigen Kopfe einbezogen, die
aufgrund ihrer hierarchischen Stellung oder ihres
Fachwissens einen Beitrag leisten kdnnen, die
dann aber daran gemessen werden, ob die Ent-
scheidung richtig war. Im positiven Fall bedeutet
das Aufstieg, im negativen Fall Entlassung.

In Familienunternehmen stehen bei Entschei-
dungen neben den sachlichen Aspekten meist
ebenso stark die Auswirkungen auf die betei-
ligten Personen (Familienmitglieder) im Vorder-
grund. Man entscheidet nicht zugunsten des
Unternehmens sondern zugunsten von Personen,
was zwar deckungsgleich sein kann, aber in den
seltensten Féllen deckungsgleich ist. Wenn zum
Beispiel der fiihrungsunfihige Neffe zum Werk-
stattleiter gemacht wird, anstatt der bessere
geeignete Mitarbeiter.

Neben der Gerechtigkeit und Richtigkeit von
Entscheidungen stellt sich auch noch die Frage
der RechtméaBigkeit, speziell in der Nachfolgepro-
blematik, was im Falle eines Konfliktes bedeutsam
wird. In diesem Stadium kommen AuBenste-
hende, namlich Rechtsanwalte und Richter, ins
Spiel und es wird tberwiegend juristisch argu-
mentiert. Familidre Werte und unternehmeri-
sche Gesichtspunkte spielen eine untergeord-
nete Rolle und werden auf ihre formale Recht-
maBigkeit reduziert.

Mithilfe des Rechtssystems werden in der
Regel Entscheidungen durchgesetzt, die die
vorherrschenden Machtverhéltnisse aushebeln

und weder der Familie noch dem Unternehmen gerecht
werden. Derjenige, der diesen Schritt macht, glaubt,
innerfamilidr in der schwécheren Position zu sein. Wenn
jedoch Anwdlte und Gerichte bemiiht werden, ist der
gemeinsame Konsens innerhalb der Familie beendet,
die Beziehung zur Familie ist gekiindigt, der Bruch dau-
erhaft besiegelt.

Das gilt auch fiir Auseinandersetzungen im Unter-
nehmen, mit dem Unterschied, dass der Bruch weit
weniger groB ist als innerhalb der Familie. Ein Arbeit-
nehmer, der ein Gericht anruft zur Durchsetzung seiner
betrieblichen Interessen, kann auch nachher wieder voll-
wertiger Mitarbeiter sein. In der Familie geht das kaum
noch.

Wurde einmal durch das Rechtssystem eine Entschei-
dung im Unternehmen oder in der Familie erzwungen,
so hat diese im Prinzip Ewigkeitscharakter. Sie gilt zumin-
dest so lange, wie sie nicht durch eine neue rechtliche
Entscheidung ersetzt wird.

Familidre Entscheidungen ergeben sich also eher aus
der persdnlichen Kommunikation, der starken Gewich-
tung der Personen und der informellen Vorgehensweise,
die in der Regel auch nicht protokolliert und werden und
schnell wieder vergessen sein kdnnen. Unternehmeri-
sche Entscheidungen werden aufgrund sachlicher Erwa-
gungen getroffen und auch schriftlich festgehalten, so
dass sie eine langere Bindung haben sollten. Am langle-
bigsten sind jedoch rechtskréftige Entscheidungen, auch
von der Bindung her.

Vielfaltige Konflikte ergeben sich flir Familienunter-
nehmen daraus, dass Familienzugehdorigkeit und Ver-
wandtschaft zum Beispiel durch Gesellschaftervertrage
miteinander gekoppelt sind. Sympathien und Lebensstile
andern sich im Laufe der Zeit relativ stark aufgrund per-
manenter persdnlicher und familidrer Verénderung. Die
juristischen beziehungsweise vertraglichen Beziehungen
dagegen sind starr.

Fiir ein Familienunternehmen ist es deshalb Gber-
lebenswichtig, die rechtlichen Bindungen periodisch
zu liberpriifen und diese den Lebensbedingungen und
Bedurfnissen der betroffenen Familienmitglieder, sowie
auch den Erfordernissen des Unternehmens anzupassen.
Das Stichwort ist: Strategieentwicklung. Die Frage ist: Wie
schaffen wir es, die unterschiedlichen Erwartungen und
Potentiale der Familienmitglieder mit den betrieblichen
Notwendigkeiten und der Marktentwicklung maglichst
konfliktarm in Einklang zu bringen? Das ist keine Frage
der UnternehmensgroRe, sie ist auch fiir den »kleinenc
Fahrradfachhandler bedeutsam. |
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1*! Place Winner of the 2008 TBEA Innovation Award
The Best Latest Fashion of the 2008 TBEA Innovation Award

The new COBRA i950 is a revolutionary new
seatpost that offers “on the fly" adjustment
without the need of tools.
Cobra utili a new patent:
design that self-adjusts, whlch grenlly Improves
function and virtually eliminates unwanted
side-play. With the new Cobra i950, optimal
seat height and performance is just a
levers-touch away.

talk 886.6.2568575
fax BB6.6.2567283
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