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Das Familienunternehmen erscheint inso-
ferne ein besonderer Unternehmenstyp, da
seine Entwicklungsdynamik aus dem Zusam-
menspiel zweier unterschiedlicher System-
typen, namlich Familie und Unternehmen,
verstanden werden muss. Erst dieses unzer-
trennliche miteinander und ineinander Ver-
flochtensein von Familie und Unternehmen
machen Héhen und Tiefen, Erfolg und Miss-
erfolg dieses volkswirtschaftlich extrem
bedeutsamen Unternehmenstyps begreifbar.
Untersuchungen zeigen, dass der Ubergang
von einer Generation zur anderen eine
besonders existenzbedrohliche Phase im
Lebenszyklus von Familienunternehmen dar-
stellt. Woher kommt diese auffédllige Krisen-
anfalligkeit gerade beim Ubergang von der
Griindergeneration auf die nachstfolgende?
Kann zur Bewaéltigung dieser Problematik

Organisationsberatung einen Beitrag leisten?

.
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Es war seit jeher klar, dass der Sobn einmal in die Fussstap-
fen seines Vaters treten und sein Lebenswerk weiterfiibren
wiirde. Jetzt war es soweit. Der Seniorchef eines mittelstin-
dischen Industrieunternebhmens war inzwischen 62 Jabre
alt geworden und konnte zufrieden auf seine Leistung zu-
riick blicken: vor dreissig Jahren hatte er gemeinsam mit
seiner Frau das Unternebmen gegriindet und aus den
Triimmern der Nachkriegszeit mit eigener Kraft und der
Hilfe einer Handvoll von Mitstreitern relativ schnell und
steil aufgebaut. Der Erfolg war ihnen nicht geschenkt wor-
den, sie hatten alle hart dafiir gearbeitet, die meiste Zeit
und Energie war in das Unternebhmen geflossen, Freizeit
und Familie hatten da wobl auch oft hintanstehen miissen.
Aber das Feuer und das Vorbild des Pioniers hatte alle «an-
gesteckt» und unter seiner Flagge hatten sie es geschafft,
eine gute und sichere Marktposition zu erobern. Gewiss
standen einige Innovationen ,vor allem im Bereich der
technologischen Ernenerungen an, aber das war etwas fiir
die junge Generation, die alte war auch sebr gut ohne die-
ses «moderne Zeug» ausgekommen. Die Jungen sollten
auch Gestaltungsmaoglichkeiten haben und sich bewdibren.

Das wollte der Juniorchef auch. Sein Vater hatte ihm eine
gute Ausbildung, auch im Ausland, zukommen lassen, da-
mit er dort theoretisches Wissen und praktische Erfabrun-
gen sammeln konnte. Jetzt war er 28 Jabre alt und fiiblte
sich gut geriistet, in das Unternehmen einzusteigen. Das
sollte er zundchst in der wichtigen Funktion eines Nieder-
lassungsleiters.

Das Hineinwachsen in den Betrieb seines Vaters gestaltete
sich allerdings von Anfang an unvermutet schwierig. Schon
in der Vorstellung des Juniors in der Belegschaft — die der
Vater erst anf dessen ausdriickliche Bitte hin und dann
auch nur beiliunfig, quasi neben der Arbeit, in Einzelge-
sprichen vornabm — fiel der Satz «Das ist mein Sobn. Er
wird hier den Niederlassungsleiter spielen». Und genauso
wurde er in den néichsten Monaten in der Firma bebandelt.
Vor allem sein Vater und seine «alte Garde» liessen ibhn
zwar «mitspielen», zugleich aber sebr deutlich spiiren, dass
die eigentlichen Entscheidungen nur vom Seniorchef kom-
men konnten. Ungeachtet seiner offiziellen Position und
Funktion blieben die alten Macht- und Informationskandle
zwischen dem alten Herren und seiner Garde aufrech.
Der junge Unternehmer musste die Erfabrung machen,
dass ibn die Mitarbeiter nur teilweise und halbherzig mit
den notwendigen Informationen versorgten, und er mit
seinen Anspriichen und innovativen Vorschligen abwech-



Es wird geschatzt,

zweite Generation

selnd ignoriert und abgelebnt wurde. Die Gereiztheit zwi-
schen Vater und Sobhn nahm zu und wuchs sich zu einem
Generationenkonflikt aus, der sich bald auf die Auseinan-
dersetzung zwischen dem Jungen und der alten «Mdin-
nerbande» ausweitete. Es war oft nicht mebr zu unter-
scheiden, ob sich der Vater-Sohn-Konflikt im Unterneh-
men einen Austragungsort suchte, oder ob unterschiedliche
Auffassungen in Unternehmensfragen das Verhiltnis zwi-
schen Vater und Sohn triibten. Die Situation wurde immer
belastender, vor allem auch fiir die junge Familie des
Nachfolgers, die in dieser Phase selbst mebhr Aufmerksam-
keit und Energien des Familienvaters gebraucht hitte. Die
Frau des Pioniers versuchte zwar, zwischen ihrem Mann
und threm Sobn zu vermitteln, fiiblte sich aber selbst durch
die doppelte Loyalitit aufgerieben.

Die Situation eskalierte am Thema «finanzielle Entschei-
dungen». Als der Vater die jihrliche Provisionsabrechnung
fiir die Verkiufer der Niederlassungen wie gewohnt im
stillen Kammerlein mit seinen zwei Stellvertretern un-
ter explizitem Ausschluss seines Sohnes, machen wollte,
platzte diesem endgiiltig der Kragen: So konnte es nicht
weitergehen! Das sab inzwischen auch der Vater. Aber wie
dann?

Die Autoren dieses Beitrages sind in ihren Untersuchun-
gen Y von Familienunternehmen immer wieder auf solche
Konstellationen gestossen. Die geschilderte Situation ist
typisch fir jene Phase, in der der Firmengrinder daran
denkt, sein Unternehmen allmihlich zu tibergeben. Auch
wenn sich die mit dieser Phase verbundenen Fragen und
Probleme in der Generationenfolge verandern, so stellt die
Ubergabe an die jeweils nichste Generation im Lebenszy-
klus von Familienunterneh-
men doch immer eine neu-
ralgische Schlusselstelle dar.
Wie diese heikle Passage
genommen wird, hat ent-

dass 50 Prozent

der Familien-
scheidende Bedeutung fur

die Uberlebensfihigkeit des

Unternehmens.

unternehmen den
Ubergang in die

«Es wird geschitzt , dass 50
schaffen. Prozent der Fafnilienunte.r—
nehmen den Ubergang in
die zweite Generation schaffen. Fir die meisten Unterneh-
mer und Unternchmerinnen ist die Kontinuitit der Firma
in der Familie ein Ziel mit hoher Prioritit. Des weiteren
wird Familienunternehmen im Vergleich zu Publikumsge-
sellschaften allgemein eine eher lingerfristige Perspektive
attestiert. Der Ubergang in die dritte Generation wird
allerdings zum Kap der guten Hoffnung, und lediglich

schitzungsweise drei bis vier Prozent umschiffen es. An-
gesichts dieser «Erfolgsquote» wird oft vertreten, dass diese
spezifische Konstellation, nimlich die Verbindung von Fa-
milie und Unternehmen, eine dusserst problematische sei.»
(B.Zucker, B.Borwick, 1992, S. 215)

Genau an dieser Koppelung von Familie und Unterneh-
men setzt der vorliegende Artikel an. Ein Fazit unserer
Recherchen sei bereits vorweggenommen: der Umstand,
dass eine Familie ein Unter-
nehmen betreibt, bedeutet
nicht von vornherein einen
Vorteil oder Nachteil fiir
die Familie oder das Unter-
nehmen. Was sich aber auf
der Firmenseite beobachten
lasst, sind ganz charakteristi-
sche Risikopotentiale, aber . o .
auch Wettbewerbsvorteile =~ WEIS€ drei bis vier
dieses speziellen Unterneh-
menstyps. Das hingt mit der
wechselseitigen Stimulans von Unternehmen einerseits und
Familie andererseits zusammen, die eine spezifische Span-
nung erzeugt und viele Facetten hat. Dieses Verhaltnis wird
im besonderen Masse aktualisiert, wenn es um die Abldse
von der dlteren auf die nachwachsende Generation geht:
auf der Familienseite um das Erwachsenwerden und die
Loslosung der Kinder, auf der Unternehmensseite um das
Zurtcktreten des Firmenchefs und Inhabers zugunsten
seiner Nachfolger.

Der vorliegende Artikel beschiftigt sich speziell mit der
Ubergabeproblematik von der Griinder- zur zweiten Ge-
neration. Fiir ein angemessenes Verstandnis und die geziel-
te Gestaltung dieser sowohl fur die Familie als auch fiir das
Unternehmen entscheidenden Phase verdienen einige cha-
rakteristische Fragen und Problemfelder eine besondere
Aufmerksamkeit.

Wir wollen diesen Fragen etwas genauer nachgehen.

® Welche personlichen Motive fithren tiberhaupt zur
Griindung eines Unternehmens? Was soll das Unter-
nehmen fiir den Griinder und seine Familie leisten?

® Welche Grunduberzeugungen liegen daher der Unter-
nehmensfithrung des Pioniers zugrunde? Wie wirken
sie sich auf die Gestaltung seiner Managementaufgaben
aus, welche Form nehmen sie im Unternehmen an?

* Wie planen Unternehmerfamilien die Zukunft fiir sich
und das Unternehmen?

Der Ubergang in die
dritte Generation wird
allerdings zum Kap der
guten Hoffnung und
lediglich schatzungs-

Prozent umschiffen es.



e Welche Formen des Uberganges lassen sich beobachten,
gibt es charakteristische Krisen?

e Welche Faktoren in der Familie und im Unternehmen

konnen das Gelingen einer Ubergabe begiinstigen?

e Und schliesslich: Was kann externe Beratung in diesem
Prozess leisten?

Die Griindungsphase eines Familienunternehmens ist
durch eine immense Energiemobilisierung seitens des Pio-
niers und seiner Familie gekennzeichnet. Sie verleiht dem
Unternehmen den Schwung, um es in kurzer Zeit in die
Hohe zu bringen und es auf den diversen Mirkten zu eta-
blieren. Welche giinstigen Umweltkonstellationen dabei
immer zur Hilfe kommen, es stellt sich davon unabhingig
die Frage nach dem «Energiereservoir», der Motivlage des
Unternehmensgriinders, um die erfolgreiche Uberlebenssi-
cherung einer neugegriindeten Firma erkliren zu konnen.
Was ist sein personlicher Hintergrund, und woher stammt

die Energie, die dafiir eingesetzt werden kann?

Aufgrund unserer Fallstudien von Familienunternehmen
lassen sich bestimmte personliche Muster und charakte-
ristische Motivbiindel benennen, die zu Unternehmens-
grindungen gefithrt haben.

Ein Kernmotiv Um dabei auch erfolgreich

zu sein, ist eine Merkmals-

fur die Griindung

konstellation  erforderlich,

eines Unter- die vor allem drei grundle-

gende Aspekte miteinander

nehmens scheint  verknipft.

das persoénliche , o
Ein Kernmotiv fir die
Erleben eines Griindung eines Unterneh-
besti t mens scheint das personli-
ganz bestimmten che Erleben eines ganz be-
Mangels zu sein. stimmten Mangels zu sein.
Es kann sich dabei entwe-
der um einen ckonomischen Mangel oder auch um soziale
Mangelerscheinungen handeln, die das starke Bediirfnis
auslosen, die ausschlaggebenden Bedingungen fir die
eigene Existenzsicherung selbst in die Hand zu bekom-

men. So kann beispielsweise ein Zustand des nicht Ver-

sorgtseins, der Existenzingste mit sich bringt, oder das
Ertragen — Miissen von sehr entbehrungsvollen Zeiten eine
personliche Bewiltigungsstrategie ausprigen, nach der
Situationen hergestellt werden, in denen man sich selbst
unabhingig und autonom erlebt und in der Bewiltigung
dieser Grundingste eben nicht auf andere angewiesen ist.
Die Griindung eines Unternehmens scheint sich fir diese
Art von Bewiltigungsstrategie besonders zu eignen. Als
unabhingiger und freier Unternehmer besitzt man einen
betrichtlichen Gestaltungs- und Freiheitsspielraum, die
Bedingungen seiner Existenz und die der Mitarbeiter
selbst zu kontrollieren und in der Rolle des Arbeitgebers
auch noch andere zu versorgen. Personliche Existenzing-
ste konnen zwar als stindige Sorge um das Unternehmen
wiederkehren, werden zugleich aber von der eigenen Per-
son ferngehalten und entlasten sie daher in erheblichem
Ausmass.

Ein weiteres Motiv zur Unternehmensgriindung kann in
dem tiefen Bediirfnis liegen, sich selbst und anderen etwas
ganz Bestimmtes zu beweisen. Dahinter kann entweder
der Wunsch nach Anerkennung liegen oder auch der An-
trieb, einem tiefsitzenden Gefiihl der eigenen Kleinheit

kompensatorisch zu begegnen.

Um eine aus der Geschichte einer Person entstandene
Motivationskonstellation quasi «griindungswirksam» und
erfolgreich werden zu lassen, miissen weitere Faktoren
hinzutreten, die sich auf unternehmerische Qualititen be-
ziehen. Dazu gehort vor allem in der Anfangsphase eine
gelungene Produktidee, die mit Konsequenz und iber-
durchschnittlichem Know-how zu einer tragfihigen Aus-
fihrung gebracht werden muss. Das verlangt vom Griin-
der Produktkreativitit, Streben nach Perfektion und tber-
durchschnittliche Begabungen auf einem bestimmten

Gebiet.

Der Drang, in gewisser Weise «der Beste» sein zu wollen,
fihrt in der Folge zu einer Hochspezialisierung in Bezug
auf bestimmte Technologien, Verfahren und zu neuen
Entwicklungen und Erfindungen.

Allerdings fiihrt geniales Erfindertum, wie es das Schick-
sal des Daniel Diisentrieb zeigt, noch lange nicht zu einer
erfolgreichen Unternehmensgriindung. Dazu bedarf es
eines dritten und letztlich entscheidenden Faktors, nim-
lich die Fahigkeit, eine gegliickte Produkt/Kunden — Rela-
tion herzustellen, das heisst eine spezifische Marktnische
erfolgreich zu bedienen. Firmengrinder verfiigen in aller
Regel iiber einen besonderen Geschiftssinn, ein Gespir
fir Kundenbedurfnisse und eine ausgeprigte «Nase» fiir
Marktchancen.



Zur Illustration des beschriebenen Zusammenhangs von
Motivlage des Pioniers und Erfolgsfaktoren fir die Fir-
mengriindung dient der folgende Ausschnitt aus der Fest-
schrift eines Unternehmens anlisslich seines 100jihrigen
Bestehens 2.

Zimmermeister und Sigebesitzer nannte sich Stefan H. anf
dem ersten Firmenschild, das er an seinem Unternebhmen
anbrachte... Es war nicht leicht gewesen, diesen stolzen Ti-
tel zu erreichen, und weitere miihsame Jabre standen dem
jungen Mann bevor, der sich aus der biunerlichen Enge ei-
nes kleinen Dorfes zum Zimmermeister in einer aufstre-
benden Gemeinde emporgearbeitet hatte... Aus dem Sobn
armer Eltern, dem Buben, der sich bei Bauern verdingen
musste, dem Lebrling und Gesellen, der bei seinem Bruder
Zeichenunterricht nabm, dem jungen Zimmermeister, der
den entscheidenden Schritt in die Welt wagte, ist ein Un-
ternehmer geworden. Seine Mitarbeiter sind in allen Kron-
lindern der Monarchie titig, seine Erzengnisse werden mit
Medaillen ausgezeichnet und seine Evfindungen mit Paten-
ten anerkannt...

Dieser Erfolg ist seinem unermiidlichen Bemiiben, seiner
Beharrlichkeit, seinem Talent und seiner technischen Bega-
bung zuzuschreiben... Er war auch ein ideenreicher Mensch
voll kiihner Pline, weitblickend und mit felsenfestem Ver-
tranen in sein Konnen. Ein Mann, der auch vor schwieri-
gen Problemen nicht zuriickschreckte, sondern sie im Be-

wusstsein der eigenen Kraft zu siberwinden verstand.

Das Bestreben des Pioniers, seine Welt zu pragen, ihr sein
unverwechselbares Markenzeichen aufzudriicken (Vgl. E.
Schein, 1992), fihrt ihn haufig tber den Wirkungskreis
seines Unternehmens weit hinaus. Als «6ffentliche Person-
lichkeit» bekleidet er zahlreiche Funktionen in der wirt-
schaftlichen und politischen Umwelt der Region, oft sogar
auf nationaler oder internationaler Ebene. Fast hat man
den Eindruck, als gentige das eigene Unternechmen nicht,
um dem Taten- und Gestaltungsdrang vollen Ausdruck zu
verleihen, es bedarf noch eines grosseren Rahmens. Auch
«Mizenatentum» weist in die Richtung, andere Welten zu
pragen und zu schaffen. Diese Rollen des Pioniers in der
Offentlichkeit wirken in das Unternehmen zuriick und
starken noch zusitzlich Autoritit und Nimbus des Griin-
ders; zugleich werden die Interessen des Unternehmens
durch die offentlichen Funktionen des Inhabers unter-
stiitzt , es wird auf diese Weise in seiner Umwelt zusitz-
lich verankert. Auch diese Strategie in der Beziehungsge-
staltung zur Umwelt des Unternehmens kann als ein Ver-
such des Griinders gesehen werden, seine eigenen Exi-
stenzbedingungen autonom zu gestalten und damit fest im
Griff und unter Kontrolle zu halten.
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Hand in Hand mit der Unternehmensgriindung erfolgt in
vielen Fillen auf der privaten Seite die Familiengriindung.
Dabei lassen sich bestimmte, hiufig wiederkehrende Mu-
ster beobachten, die hier ohne den Anspruch auf Allge-
meingiltigkeit beschrieben werden. Die Beziehung Unter-
nehmer und Ehefrau gleicht
von Anfang an einer Ehe zu . .
dritt, das Unternehmen ist Die BeZIehung
als eine vom Griinder nicht Unternehmen und
trennbare Einheit auch im .
Privatleben von Anfang an Ehefrau gIeICht
mit dabei. Nicht selten han-  yon Anfang an
delt es sich bei Familienun- . .
ternehmen schon sehr friith einer Ehe zu dritt.
um ein gemeinsames exi-

stentielles Anliegen des Paares, die Ehefrau steigt quasi als
Teil des «Gesamtkunstwerkes» voll ein und bildet einen
Teil dieser Einheit. So entsteht eine Familie, die die {ibliche
Trennung von Privatwelt und Berufswelt kaum vollzieht.
Dieser Umstand birgt Chancen und Risiken, sowohl fiir

die Familie als auch fiir das Unternehmen.

In der Familie besteht die Gefahr, dass die Energie, die
Zeit und die Gesprachsthemen am Familientisch in einem
Ausmass von Unternehmensfragen konsumiert werden,
dass die personlichen Beziehungen zu kurz kommen, ge-
nauso wie die Interessen und personlichen Entwicklungs-
wiinsche einzelner Familienmitglieder. Andererseits ent-
steht durch das gemeinsame
Unternehmen in der Fami-

Das Unternehmen
lie eine ganz besonders in- . Lo
tensive Bindung und zu- wird als die Uber-
gleich die Moglichkeit, iiber
ein Drittes Nihe und Di-

stanz

lebenseinheit gese-
hen, der gegeniiber

untereinander sehr

In zu kénnen. Di :
gut regemn zu konnen. Uies¢ grivate Interessen

beiden Faktoren buchen auf

und Wiinsche

der Gewinnseite.
Aber auch das Unterneh- einzelner zuriick-
men profitiert in dieser geste"t werden.
Grindungsphase von der

Aufmerksamkeit und Prioritit, die es in der Familie hat.
Das Unternehmen wird als die Uberlebenseinheit geschen,
der gegentiber private Interessen und Wiinsche einzelner zu-
rlickgestellt werden. Es gelten die Regeln «Das Unterneh-

men hat Vorrang» und «Volle Kraft voraus, wir arbeiten



schliesslich fir eine gemeinsame Zukunft!». Dadurch ent-
steht aus der Familie selbst ein Energieschub fiir das Unter-
nehmen, das ihm zweifellos Wettbewerbsvorteile bringt.

So besteht das Werk des Griinders in einer unzertrennli-
chen Einheit von Person, Familie und Unternehmen und
der Einheit simtlicher daraus resultierenden Interessen,
die alle auf das Hauptziel gerichtet sind, die Uberlebens-
fahigkeit des Unternehmens zu sichern. Symbolisiert wird
diese Einheit meist durch die Person des Unternehmers
selbst, dessen Einzigartigkeit und hochstpersonlicher Lei-
stung das Unternehmen seine Existenz und seinen Erfolg
verdankt (zumindest sieht das aus der Sicht der Eigentii-
merfamilie so aus). Nichts erscheint logischer, als dass die-
ses Werk ein Weiterleben tiber die Schaffensperiode des
Griinders hinaus verdient. Diese Fortfithrung wird von
Anfang an aktiv betrieben, vor allem die eigenen Kinder
stehen mit dieser Fortfihrungsphantasie in engster Ver-
bindung. Als designierte Nachfolger im Unternehmen sind
sie vermutlich schon vor der Geburt dazu auserwihlt, von
Anfang an ein Teil dieser komplexen Einheit zu werden,
mit der mehr oder weniger deutlich ausgesprochenen Er-
wartung, das Aufbauwerk des Pioniers in seinem Sinne
weiterzufiihren.

Wendet man den Blick von den personlichen und familia-
len Konstellationen des Unternehmensgriinders auf die an-
dere Seite der Drehbiihne, in das Unternehmen, so erkennt
man an einigen charakteristischen Inszenierungsmerkma-
len, dass es sich um ein Stiick aus der Pionierphase eines
Familienunternehmens handelt. Diese Merkmale beziehen
sich auf die Art und Weise, wie der Pionier seine Fiih-
rungsaufgaben nach innen und nach aussen hin wahr-
nimmt. In Fallstudien von Familienunternehmen kehren
zum Beispiel bestimmte Muster der Personalpolitik wie-
der, typische Uberlebensstrategien am Markt , charakteri-
stische Wege zur Entscheidungsfindung in tberlebens-
wichtigen Fragen des Unternehmens, hiufig anzutreffende
Fihrungsstrukturen und typische Grundwerte , die sich in
einer besonderen Ausprigung der Kommunikationsfor-
men und der Unternehmenskultur ausdriicken.

B 3.1 Uberlebenssicherung und Selbstverwirklichung
durch standige Arbeit am Produkt

Am Anfang, in der Geburtsstunde eines Unternehmens,
steht hiufig eine Idee des Pioniers, mit welchem Produkt
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bzw. mit welcher Dienstleistung eine bestimmte Marktni-
sche erobert werden konnte. Von Anfang an lenkt er alle
Aufmerksamkeit und Energien im Unternehmen darauf,
dieses Produkt zu entwickeln, es stindig zu verbessern
und zu perfektionieren, mit dem Ziel, den letzten «Stand
der Kunst» zu reprasentieren und in seiner Marktnische an
erster Stelle mit diesem Produkt assoziiert zu werden. Die
Strategie, durch eine konsequente Marktnischenpolitik die
Uberlebensfihigkeit der Firma zu sichern, ist in mittel-
stindischen Unternehmen,
die ja grossteils Familienun- Der Pionier findet
ternehmen sind, sehr hiufig . . .

zu beobachten. (vgl. auch einen Teil seiner

Wenn das gelingt, sind die chung in seinen
thr  Griinder

durch eine lebenslange in-

Firma und

Produkten, des-
wegen werden

tensive Beschiftigung na-
tirlich stark mit diesem

Der
Pionier findet einen Teil

Produkt identifiziert.

ders liebevoll
seiner Selbstverwirklichung .
in seinen Produkten, des- gepﬂegt und «in
wegen werden diese auch Schuss» gehalten.
besonders liebevoll gepflegt

und «in Schuss» gehalten.Dieser Umstand kann dann ins
Negative umschlagen, wenn das Unternehmen zu sehr
nach innen schaut, zuviel Produkttreue und Perfektionie-
rung desselben betreibt und zuwenig Aufmerksamkeit der
Marktentwicklung und den sich rasant indernden Kun-
denbediirfnissen widmet. Wenn das Innovationspotential
nicht mehr entsprechend gross genug ist, sind solche Un-
ternehmen in der heutigen Wirtschaftslage besonders ge-
fahrdet, weil sie sich schwer tun, sich von angestammten

Titigkeitsfeldern rechtzeitig zu trennen.

B 3.2 Das Familienunternehmen als quasi-
Lebensversicherung fiir seine Mitarbeiter

Das Konzept «Wir sind alle eine Familie und arbeiten ge-
meinsam an unserer Zukunft» wird in der Regel auch auf
das gesamte Unternehmen ausgedehnt. Der Griinder be-
trachtet vor allem seine Mit-Pioniere (die «Mitstreiter der
ersten Stunde») als erweiterten Teil der Familie, nicht sel-
ten werden sie zum Familientisch eingeladen und gehoren
quasi dazu.Das Gefiihl familialer Zugehorigkeit ist ein be-
sonderer Wert in Familienunternehmen. Es wird gefordert
durch Einrichtungen, wie Ferienhdusern fir die Beleg-
schaft, durch offizielle Anerkennung der Firmentreue und
durch besondere Fiirsorge fir die Mitarbeiter (wie zum
Beispiel durch die Aussicht auf einen sicheren Arbeits-

diese auch beson-



platz, Vorsorgen fiir Notlagen und Sicherheit fiir das
Alter, durch die Einrichtung von betrieblichen Altersver-
sorgungen).

Diese Art der Personalpolitik zieht natiirlich Mitarbeiter
an, fiir die Sicherheit und Zugehorigkeit besonders attrak-
v sind. Hiufig sind das Menschen, die regional verankert
sind, sich gerne in ihr Fachgebiet «hineintigern» und hier

auch «Handwerksstolz» und

Expertise entwickeln. Hier

Das Gefihl
familialer Zuge-

liegt ihr eigentliches Inter-
esse, und daher sind sie ge-
hérigkeit ist ein neigt, Fragen der personli-
chen Existenzsicherung dem
besonderer Wert  Firmenvater zu iiberlassen.
. .r- Im Gegenzug sind sie bereit,
in Familien- fiir die Unternehmerfamilie
unternehmen. ein iiberdurchschnittliches
Engagement und zeitlichen
Einsatz zur Verfigung zu stellen, ohne immer sofort mo-
netire Gegenleistungen zu verlangen. Durch diese Perso-
nalpolitik gelingt es dem Pionier, hochqualifizierte Fach-
krifte aufzubauen, an das Unternehmen zu binden und

eine besondere Leistungsbereitschaft entstehen zu lassen.

B 3.3 Formen der Kommunikation und
Unternehmenskultur

Loyalitdt ist ein zentraler Wert im Familienunternehmen.
Die Mitarbeiter sind daher bemiiht, ihre Bereitschaft zu
signalisieren, in besonderer Weise fiir das Unternehmen
dazusein . Gross geschrieben ist die Leistung des personli-
chen Verzichtes, zum Beispiel auf einen vorgesehenen Ur-
laub oder einen freien Samstag, wenn es das Unternehmen
erfordert. Bezahlt wird mit dem latenten Versprechen auf

eine besondere Belohnung

in der Zukunft, sei es durch

Bezahlt wird
mit dem latenten

Schutzleistungen des Un-
ternehmers, sei es durch die
Perspektive einer Firmen-

Versprechen auf

karriere. Da nichts fixiert

eine besondere ist, ist alles offen.

Belohnung in der
Zukunft.

Wichtig ist es, vor der Eigen-
timerfamilie gut dazuste-
hen. Fehler werden daher
eher vertuscht, niemand will den «Schwarzen Peter» ha-
ben. Diese Haltung erschwert eine Fehleranalyse, aus der
Einzelne und auch das Unternehmen lernen konnen. Ler-
nen durch Versuch und Irrtum, Experimente und Innovatio-
nen werden dadurch erschwert. Die extreme Asymmetrie
der Beziehung zwischen dem Firmengriinder und -inhaber
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und seiner Mannschaft macht es auch schwer, Meinungsun-
terschiede offen auszutragen. Ein Konfliktvermeidungsmo-
dell ist die Folge, das im Unternehmen kulturbildend wirkt.

Bl 3.4 Der Pionier monopolisiert die zentralen
unternehmerischen Fiihrungsaufgaben

Das Familienunternehmen weist in der 1. Generation hiu-
fig eine Rechtsform auf, derzufolge der Grinder und seine
Familie als Alleineigentiimer auch mit threm Privatvermo-
gen fur die Firma haften. Aber auch wenn die Familie in
einer Kapitalgesellschaft «<nur» die Mehrheitsanteile am Un-
ternehmen besitzt, herrscht aufgrund der Personalunion von
Topmanagement und Eigentiimerrolle im Unternehmen die
allgemein akzeptierte Klarheit dariiber, dass in allen wich-
tigen Belangen letztlich nur einer wirklich entscheidet: der
Unternehmer an der Spitze «seines» Unternehmens.

Die personliche Haftung legitimiert hiufig das Bestreben
des Pioniers, keine der Steuerungsfunktionen wirklich aus
der Hand zu geben. Wohl lisst er sich vom inneren Kreis
seiner Mitkampfer beraten, die Wahrnehmung der relevan-
ten unternehmerischen Aufgaben und Entscheidungen
behilt er sich aber selbst vor. Dazu gehoren alle Fragen
der Strategie, der Markt- und
Produktpolitik sowie alle Risi- ~ Alle relevanten
koentscheidungen, die aber in
der Regel kaum einem beson-
ders durchdachten unterneh- Funktionen sind
merischen Konzept folgen,
sondern hiufig aus dem Ge-
sptr des Griinders fir aktuel- Pioniers vereint.
le Entwicklungen ad hoc ent-

schieden werden. Zu den Kerndominen des Pioniers zih-
len natiirlich der Finanzbereich und das Controlling, die er

ebenso zentral steuert wie Personalentscheidungen.

Alle relevanten unternehmerischen Funktionen sind also
in der Hand des Pioniers vereint. Alle wichtigen Entschei-
dungen werden von ihm getroffen. Seine engsten Mitarbei-
ter beschrinken sich auf das Management der operativen
Bereiche, auf die Losung von pragmatischen und techni-
schen Problemen. Angesichts ihrer Fachorientierung und
Expertenmentalitit fithlen sie sich in der Regel auch entla-
stet, sich nicht mit den unternehmerischen Dimensionen-
von Fithrung beschiftigen zu miissen.Vor diesem Hinter-
grund ist es leicht nachvollziehbar, dass es Familienunter-
nehmen dusserst schwer haben, im Zuge ihres Grossen-

wachstums adiquate Fithrungsstrukturen auszuprigen.

Der Griinder regiert sein Unternehmen in der Art eines
«Padre Padrone», eines viterlichen Patriarchen, der die

unternehmerischen

also in der Hand des



Im Sinne der Fort-
fuhrungsphantasie ist
das friihe Einsteigen
der Kinder in die Firma
und das Antreten der
Nachfolge ein Bestand-
teil ihrer Identitat, der
nicht offen in Frage
gestellt werden kann.

Firma auf seine Gestalt und Personlichkeit hin mass-
schneidert. Daher fillt es ihm schwer sich vorzustellen,
wie es ohne ihn weitergehen kann, eine Skepsis, die bei
dieser massgeschneiderten Ausrichtung des Unternehmens
und seiner Strukturen auch nicht ganz unrealistisch ist.
Dies ist eines der Kernprobleme fiir die Nachfolge.

Schon lange vor der tatsichlichen Ubergabe des Unterneh-
mens an die zweite Generation beschiftigt die Vorstellung
davon alle Beteiligten und beeinflusst mehr oder weniger
bewusst thre Handlungen.

B 4.1. Charakteristische Auspriagungen der
Adoleszenz

Im Sinne der Fortfiihrungsphantasie ist das frithe Einstei-
gen der Kinder in die Firma und das Antreten der Nach-
folge ein Bestandteil ihrer Identitit, der nicht offen in Fra-
ge gestellt werden kann. Trotz dieses scheinbaren Interes-
sensgleichklanges — wenn es alle wollen, warum sollte es
nicht funktionieren — verstirken sich innerhalb der Unter-
nehmerfamilie im Zuge des Heranwachsens der zweiten
Generation die Spannungs- und Konfliktfelder. Hochst

ambivalente Beziehungen
werden sichtbar. Exempla-
risch zugespitzt ist das in
den meisten Fillen in der
Beziehung zwischen Vater
und Sohn. Nachdem die
Familie und das Unterneh-
men als soziale Einheiten
auf das engste miteinander
verschmolzen sind, wird
der ubliche Prozess des Er-
wachsenwerdens, der emo-
tionalen Reifung und der
Ablésung von Kindern und
Eltern deutlich erschwert.
Wie soll der Heranwach-
sende seine Krifte an einer Vaterfigur messen, die tber
diese Rolle hinaus als Unternehmerpersonlichkeit bereits
einen gewissen Nimbus aufgebaut hat? Wo kann der Sohn
seinen Vater relativieren, nicht nur seine Stirke sondern
auch seine Schwachpunkte sehen? Wie kann er sich unter-

scheiden, wenn doch vorgesehen ist, dass er genau in die
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Fussstapfen des Vaters treten und das fortfihren soll, was
dieser aufgebaut hat?

Der Weg ist vorgeplant, und Alternativen erscheinen nicht
wirklich gangbar zu sein. Diese besondere Bindung bedeu-
tet, dass die Auseinandersetzung mit dem Vater in Unter-
nehmerfamilien ungleich schwieriger erscheint, als in Fa-
milien, die nicht durch diese Form von Eigentum mitein-
ander verbunden sind.

Aber auch fir den Unternehmer/Vater entstehen grossere
Schwierigkeiten, den Reifungs- und Selbstfindungsprozes-
sen seines Sohnes flexibel gegeniiberzutreten, wenn er

das Risiko eines alternativen

Charakteristi-
scherweise

Entwicklungsweges  nicht
wirklich eingehen kann. Zu
rasch erscheint durch ab-
weichende Interessen die entladt sich der
Fortfihrungsphantasie der
Eltern bedroht. Eine wirk-
liche Loslosung und Selbst-
definition von S6hnen bzw.
Tbchtern, wenn sie die Nach- in Unternehmer-
folge antreten sollen, lasst

die Unternehmerfamilie ei- famlllen’ wenn
tuberhaupt, mit

gentlich nur ganz schwer
zu. Dadurch wird das oh-

nehin schon betrichtliche betrachtlicher
Konfliktpotential, das in je- Zeitverzagerung_

der Familie entsteht, wenn

sich die Kinder in der Adoleszenz gegeniiber den Eltern
abgrenzen und diese relativieren, in der Unternehmerfami-
lie dramatisch verstirkt. Dazu kommt noch ein unausge-
sprochenes «Thematisierungsverbot» von Differenzen in der
Familie und oft auch schlicht die Ungetbtheit, sich in die-
sen Belangen im privaten Bereich zu artikulieren. In Un-
ternehmerfamilien sind Gespriche tiber rein personliche,
zwischenmenschliche Themen hiufig unbekannt oder sehr
unvertraut, zusehr ist die alltigliche familiale Kommunika-
tion von Themen, die das Unternehmen betreffen, geprigt.
All das trigt dazu bei, dass die iiblichen Auseinanderset-
zungen zwischen Heranwachsenden und Eltern in Unter-
nehmerfamilien zumeist «schaumgebremst» verliuft. Das
Konfliktpotential beginnt zu kochen, aber mit viel Ener-
gieaufwand wird «der Deckel drauf» gehalten, kein Wun-
der, dass der Druck im Kochtopf steigt. Charakteristi-
scherweise entladt sich der ablosungsbedingte Generati-
onskonflikt in Unternehmerfamilien, wenn {iberhaupt, mit
betrichtlicher Zeitverzogerung. Die offene Auseinander-
setzung mit dem Vater erfolgt erst anldsslich der aktuellen
Nachfolge im Unternehmen und wird dann auch auf die-
ser Buhne ausgetragen.

ablosungsbedingte
Generationskonflikt



Bl 4.2. Unternehmersgattin und Mutter —
Loyalititskonflikte der Frau im Zuge der Ubergabe

Die zeitverzogerten adoleszenten Ablosungskimpfe in der
Familie und die Ubergabeprobleme im Unternechmen ver-
dichten sich zu einem Konfliktknoten, der umso schwieri-
ger aufzuldsen ist, wenn anstelle von direkter Kommuni-
kation und personlicher Konfliktaustragung zwischen Va-
ter und Sohn bloss unthematisierte Phantasien und wech-
selseitige Projektionen stehen. Da es so schwierig erscheint,
den Konflikt konstruktiv auszutragen, konnen Vater und
Sohn kaum miteinander die Phase des Ubergangs gestalten.
In aller Regel ldsst sich ein ziemlich abruptes Nacheinan-
der beobachten. Entweder ist der Vater «der Chef im
Ring» oder der Sohn. Dieses Entweder/Oder belastet die
Mutter der Unternehmerfamilie oft in extremer Weise. Sie
sieht sich plotzlich in einen Loyalititskonflikt verwickelt.
Als Gattin des Unternehmers erfiillt sie den «Auftrag»,
Nachfolger fiir das Unternehmen bereitzustellen; als Mut-
ter hat sie Verstindnis und Mitgefiihl fiir die Note und
Entwicklungswiinsche ihrer Kinder. Sie muss eigentlich
beide Standpunkte einnehmen, und «lost» das Dilemma
nicht selten mit einem Auseinander-Halten dieser beiden
Beziehungen. Ein besonders markantes Beispiel aus den
erforschten Familienunternehmen soll ihre schwierige
Rolle illustrieren. In einem Pionierbetrieb liess der Vater
einen seiner heranwachsenden S6hne im Unternehmen
mitarbeiten, er sollte sich bewahren. Als der Junior diese
Aufforderung zu wortlich nahm, und sich mit Feuereifer
Optimierungen der Arbeitsabliufe Gberlegte, kam es zum
Krach, und der Sohn verliess nach 10 Monaten das Unter-
nehmen. Die Mutter musste zwar in der Offentlichkeit zur
Position ihres Gatten stehen, heimlich und ohne Wissen
thres Mannes aber besuchte sie ihren in Ungnade gefalle-
nen Sohn, um den Kontakt als Mutter zu halten. In diesem
Beispiel konnte die Mutter die Spannung und Last dieser
Situation auf Dauer nicht aushalten. Sie wurde zur Sym-
ptomtrigerin der ungelosten Familienkonflikte und mus-
ste sich einer psychiatrischen Behandlung unterziehen.
Diese war nur bedingt erfolgreich, wohl aber eine Famili-
entherapie, bei der die Kinder mitmachten und die Mutter
soweit unterstiitzten, dass es ihr jetzt wieder gut geht.

B 4.3. Die Chancen einer gegliickten Ubergabe
nehmen mit der Zahl der Optionen zu

Die besondere Dramatik der Ubergabesituation in Famili-
enunternehmen der ersten Generation fithrt unseren For-
schungen zufolge zu einer emotionalen Belastung des Ge-
samtsystems, die nicht selten an einer Person abgefiihrt
wird, die dadurch zum Symptomtriger wird und sich als
«schwarzes Schaf> in der Familie einen gewissen Namen
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macht. Die «Chance», dass es zu derartigen Losungsversu-
chen der Ubergabeproblematik mit hohen Folgekosten
kommt, steigt mit der Enge der Optionen im Familien-
system. Umgekehrt kann es ungemein entlastend sein,
wenn es mehrere Kinder gibt und der Fortfihrungsauftrag
im Falle eines nicht auflosbar erscheinenden Konfliktes
zwischen dem Vater und seinem Erstgeborenen auf einen
jungeren Sohn umgeleitet werden kann. Nicht selten eroff-
nen sich gerade bei jiingeren Kindern konfliktfreiere Zo-
nen und neue Chancen. Eine besonders «gelungene» Vari-
ante der Konfliktlésung ist das ginzliche Uberspringen
der zweiten Generation und die Weitergabe des Betriebes
an einen Enkel.

Interessanterweise scheint unter bestimmten Umstinden
die Vater-Tochter-Beziehung chancenreicher zu sein, auch
auf der Unternehmensebene einen weniger belasteten und
insgesamt befriedigenderen Ubergabeprozess zu schaffen.
Es lisst sich beobachten, dass zwischen Vitern und Toch-
tern weniger Entweder-Oder-Situationen inszeniert wer-
den, symmetrische Eskalationen vergleichsweise seltener
vorkommen und es,vielleicht aufgrund der Geschlechter-
differenz leichter ist, zu einer Komplementaritit in der
Kooperation zu gelangen.

Wie aus den bisherigen Ausfithrungen hervorgeht, sind die
Ausgangsbedingungen fiir die Ubergabe eines Familienun-
ternehmens vom Griinder an seinen Nachfolger in aller
Regel eher schwierig. Das Kernproblem besteht darin, dass
sich der Pionier nur schwer vorstellen kann, wie es im Un-
ternehmen ohne ihn {iberhaupt weitergehen kann, eine
Skepsis, die durch die massgeschneiderte Ausrichtung aller
relevanten unternehmerischen Faktoren auf die Person des
Griinders auch durchaus realistisch ist. Diese latente
Grundiiberzeugung fihrt in vielen Fillen dazu, dass die
Ubergabe nicht gut vorbereitet wird oder zu spit erfolgt.
Da das Aussteigen des Grunders vielfach ausschliesslich
von biologischen Faktoren abhingig gemacht wird, ist sie
auch nicht wirklich planbar. So kann es vorkommen, dass
die Ubergangsphase sehr lange dauert und eine echte Na-
gelprobe fiir die Uberlebensfihigkeit der Familie und des
Unternehmens darstellt. Eine Ubergabe, die oft zehn Jahre
oder linger dauert, ermoglicht es weder dem Nachfolger,
ordentlich in den Sattel zu kommen, noch dem Unterneh-



besteht darin, dass
sich der Pionier nur

Unternehmen ohne

weitergehen kann.

men, sich entsprechend neu zu orientieren. Auf der Fami-
lienseite wird die Auseinandersetzung zwischen den Gene-
rationen immer wieder neu aufgelegt und kostet unglaubli-
che Energien; auf der Unternehmensseite entsteht auf die-
sem Wege ein erheblicher «<Modernisierungsstau», weil der
Griinder notwendige Innovationen aus verschiedenen Griin-
den nicht mehr angehen kann oder will, und der Junior-
chef noch nicht tber die
Das Kernproblem Entscheidungskompetenzen
verfiigt, um ordentlich zu-
zulangen. In dieser Situati-
on besteht die akute Ge-
fahr, dass entweder die Fa-
schwer vorstellen milie oder das Unterneh-
kann, wie es im men Schaden leidet und sei-
ne Uberlebensfihigkeit ein-
busst.
thn UberhaUpt Die Fortsetzung der ganz
Geschichte

vom Beginn dieses Artikels

gewdohnlichen

soll illustrieren, unter welchen Bedingungen eine nicht un-
problematische Ausgangslage zu einer letztlich geglickten
Ubergabe fithren,und was eine externe Beratung zu leisten
imstande ist.

Nach der Eskalation des Konfliktes zwischen dem Senior-
chef und seinem Sohn, dem designierten Nachfolger, an-
lasslich der jibrlichen Provisionsabrechnung fiir die Nieder-
lassungen war zundchst nur klar, dass es so nicht weiterge-
hen konnte. Diese Einsicht machte die Situation zundchst
nicht besser. Die Mutter versuchte zwar, abwechselnd ihren
Mann und dann wieder ihren Sobn zu berubigen, was ihr
zwar kurzfristig gelang, den Konflikt aber nicht loste. Um
ein wirksames Konfliktmanagement zu betreiben, war sie
zu sebr involviert und auch kompetenzmiissig iiberfordert.

Die Situation verdnderte sich, als der Seniorchef die Initia-
tive ergriff, um das Problem direkt anzugehen. Er hatte
eher zufillig einen Organisationsberater kennengelernt,
dem die Ubergabesituation in Familienunternehmen ver-
traut zu sein schien. Seine Grundiiberzeugung war, dass
die Ubergabe in beiden Systemen, in der Familie und im
Unternebmen, sorgfiltig gestaltet werden musste. Der Se-
nior fiihlte sich verstanden und nachdem der Leidensdruck
auch beim Sobn inzwischen gross genug war, entschlossen
sich die beiden, in einer dreitigigen Klausur unter der Lei-
tung von zwei Beratern — der eine war im Schwerpunkt
Experte fiir Unternehmensfragen, der andere verfiigte iiber
besondere Erfabrungen im Konflitkmanagement in fami-
lialen Systemen — ihre Situation zu besprechen. Diese drei-
tigige Arbeit hatte die Kraft und den Erfolg eines Eisbre-
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chers und sollte der Beginn eines fast zweijibrigen, in sorg-
féltigen Schritten geplanten Ubergabeprozesses sein. Die
Arbeit berubte auf folgenden Vereinbarungen, die sich als
unabdingbare Voraussetzungen fiir eine Erfolgschance des
Projektes erwiesen:

Die Phase der Ubergabe sollte durchgingig auf beiden
Ebenen, der Familie und der Firma, gestaltet und beraten
werden. Da es ganz wichtig war, diese Ebenen auseinan-
derzuhalten, wurden sie von je einem Berater in getrenn-
ten Sitzungen und sogar an verschiedenen Orten bearbei-
tet. Die Sitzungen, das Unternebhmen betreffend, wurden
immer zu dritt (Seniorchef, Juniorchef und Organisations-
berater) abgehalten und befassten sich inhaltlich mit dem
schrittweisen Riickzug des Griinders und dem sukzessiven
Ubernahme der wverschiedenen Unternehmensbereiche
durch den Sobn. Die familienbezogenen, d.h. ganz persin-
lichen «Verarbeitungssitzungen» dieses Rollenwechsels er-
folgten entweder in Einzel-Coachings der beiden durch
den zweiten Berater, oder fallweise auch in gemeinsamen
Treffen zu dritt. Dort wurde viel emotionaler «Schutt» der
vergangenen Jahre aus dem Weg geriumt und die Basis
eines nenen Vater-Sohn Verbdltnisses gelegt.

Heute, rund fiinfzebhn Jahre nach diesem Ubergabeprozess,
kann man riickblickend sagen, dass er gegliickt ist. Das
Unternebmen floriert, der Seniorchef hat sich nenen Inter-
essensgebieten zugewandt (er reist viel, hat ein Buch ge-
schrieben etc.), die Beziehung zwischen Vater und Sohn ist
freundschaftlich. Wenn man den Sohn fragt, welche Fakto-
ren damals fiir die gliickliche Wendung ausschlaggebend
waren, sagt er:

«Voraussetzung war die Bereitschaft meines Vaters, den
Konflikt und die Ubergabe zugleich zu regeln. Wiire er
nicht bereit gewesen, sich selbst in Frage zu stellen , wdire
alles zum Scheitern verurteilt gewesen. Wichtig ist, es miis-
sen beide wollen. Dann hat man eine Chance, wenn es ge-
lingt, in diesem konflikthaften Prozess die Ebene der Fami-
lie und die des Unternehmens auseinanderzubalten. Diese
Bedingung wurde von aussen durch die Beratung geschaf-
fen und in den einzelnen Phasen des Ubergabeprozesses

immer wieder sichergestellt.» |

Anmerkungen

1) Es handelt sich hier um ein Forschungprojekt des Fonds zur Forderung der
wissenschaftlichen Forschung (Wien)

2) Aus der Firmenchronik der Firma Umdasch, Amstetten, Niederdsterreich
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