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Erfolgreich wegen
oder trotz Familie?

FAMILIENUNTERNEHMEN - Erfolgsfaktoren erkennen und Fehler vermeiden:
Das ist die Therapie, die Familienunternehmen ein langes Leben erméglicht.
Dabei gilt es zu beachten: Der Begriff Familienunternehmen steht fur

sehr unterschiedliche Konstellationen.

Bozen — Manche riesigen Unterneh-
men werden als Familienunternehmen

eingestuft — und sie sind es auch. Drei
von vielen moglichen Beispielen: Exor
(145 Mrd. Umsatz) befindet sich zu 53
Prozent im Besitz der Familie Agnel-
li, die Schwarz-Gruppe (140 Mrd. Um-
satz mit Lidl, Kaufland w.a.) zu 100 Pro-
zent im Besitz der Familie Schwarz),
Warth (17 Mrd. Umsatz) gehort zu 100
Prozent der Familie Wiirth.

Dann gibt es eine zweite Kategorie
von sehr grofen Familienunterneh-
men, die oft als Hidden Champions
bezeichnet werden, zum Teil Welt-
marktfiithrer sind und zwischen 50
Millionen und drei Mrd. Umsatz er-
wirtschaften. Beispiele sind Haribo,
Ravensburger, Sennheiser oder Miele
(wobei Miele 4,5 Mrd. Umsatz erzielt).

Eine dritte Kategorie sind die klas-
sischen KMU, die kleinen und mittel-
stindischen Unternehmen, die weni-
ger als 250 Beschiftigte, unter 50 Mil-
lionen Umsatz aufweisen und die Bi-
lanzsumme von 43 Millionen nicht
tiberschreiten. In diese Kategorie ge-
horen fast alle groffen Siidtiroler In-
dustrie-, Dienstleistungs- und Handels-
unternehmen.

Und schlieRlich gibt es die Kleinst-
unternehmen, die weniger als zehn
Mitarbeiter beschiiftfigen und je nach
Land 80 bis 90 Prozent aller Unterneh-
men ausmachen.

Es liegt auf der Hand, dass die Realita-
ten vollig verschiedene sind, die Heraus-
forderungen unterschiedlich, die Mag-
lichkeiten andere, die Management-Lo-
giken nicht vergleichbar. Anders sind
auch die finanziellen Spielriume, die
betreuten Mirkte, die Aufbavorganisa-
tion, die Entscheidungsabliufe, die fak-
tischen und rechtlichen Governance-
Implikationen, die Unternehmenskul-
tur. Was alle Kategorien eint, ist der fa-
milidre Einfluss auf das Unternehmen.
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Positlve Prdagung
durch dle Famllle

50 zeigt die DNA der besten Familien-
unternehmen (siehe dazu ,Radikal an-
ders® - Die DNA erfolgreicher Famili-
enunternehmen, Markus Weishaupt,
Campus Verlag, Frankfurt 2015), dass
sich Familienunternehmen dann tiber
Generationen erfolgreich entwickeln,
wenn sie von der Unternehmerfami-
lie positiv geprigt sind. Sie sind stark
kapitalisiert, haben ausgeprigte Kern-
kompetenzen und anerkannte Wett-
bewerbsvorteile, sind international
titig, innovativ, nahe am Kunden,

Familienunternehmen
entwickeln sich dann tiber
Generationen erfolgreich,
wenn sie von der Unternehmer-
familie positiv gepragt sind.

passen ihre Fihrungs- und Manage-
mentstrukturen den kiinftigen Her-
austorderungen vorausschauend an,
beschiftigen die besten Mitarbeiter
und leben eine ausgepragte Unterneh-
menskultur, den Werten des ehrba-
ren Kautmanns getreu.

Wenn es schon ein Erfolgsmodell
gibt, an welchem sich Familienunter-
nehmen orienteren kénnen, werden
viele dies tun, mdchte man meinen.
Jedoch gibt es nach wie vor Fami-
lienunternehmen, die der Uberzeu-
gung sind, nach anderen Kriterien
leben zu miissen, neue Kriterien zu
entwickeln fiir ihren langfristigen
Erfolg. Auf der hochsten, oben be-
schriebenen Ebene der DNA erfolg-

reicher Familienunternehmen wird
es wahrscheinlich keine groRen An-
derungen geben, wohl aber in der
Unternehmensstrategie, den konkre-
ten Organisationsmodellen und Fiih-
rungskonzepten.

Familienunternehmen sind nicht
grundsitzlich besser als andere Unter-
nehmenstormen. Es gibt gut und es
gibt schlecht gefihrte Familienunter-
nehmen. Viele Familienunternehmen,
egal ob Kleinstunternehmen oder rie-
sige Unternehmenskolosse, kiinnte
man behaupten, sind nicht wegen ih-
rer Unternehmerfamilien erfolgreich,
sondern trotz dieser.

Die Nachah-
mung des erfolg-
reichen Geschiifis-
modells der Besten
ist nur eine, zuge-
geben schwieri-
ge, Moglichkeit,
das eigene Unter-
nehmen langfris-
tig auszurichten.
Eine andere, leich-
ter machbare Mog-
lichkeit besteht da-
rin, gelaufige Fehler nicht zu begehen,
die in vielen Familienunternehmen
begangen werden. Einige dieser wie-
derkehrenden Fehler stellen ein Mus-
ter von nicht zu wiederholenden Stol-
persteinen dar. Der Ansatz liegt folg-
lich darin, die .Via Negativa® nicht zu
beschreiten, sprich: Wer dieses Mus-
ter typischer Fehler von Familienun-
ternehmen nicht begeht, erhéht die
eigene Uberlebenswahrscheinlichkeit
um ein Vielfaches.

Einlge getdhriiche
wlederkehrende Fehler

Ein Muster, das sich immer wieder
als Problem fiir die Entwicklung von

Familienunternehmen identifizieren
Lisst, ist die vermeintliche Unsterb-
lichkeit. Das Getiihl des Seniorchefs
oder der -chefin, unersetzlich zu sein,
schadet ab einem gewissen Zeitpunkt
dem Unternehmen. Wer mit 60 nicht
anfingt, sich iiber die Nachfolge Ge-
danken zu machen und mit 70 die
MNachfolge noch nicht geregelt hat,
konnte mit 80 womoglich das Unter-
nehmen zerstort haben.

Ein auftilliger Fehler ist die redu-
zierte Schriftlichkeit in Familienun-
ternehmen. Das bedeutet, dass oft
unternehmensinterne Rollen, Ent-
scheidungsbetugnisse und Nachfol-
geregelungen nicht schriftlich fest-
gehalten werden. Aus reiner Mind-
lichkeit entsteht mannigfaltiger In-
terpretationsspielraum und erschwert
dadurch das Schaffen von Verbind-
lichkeit. Fehlinterpretationen kon-
nen die zukunftsorientierte Weiter-
entwicklung der Unternehmen lih-
men. Und wenn familieninterne Ent-
scheidungsprozesse als sehr intime
Familienphinomene wahrgenommen
werden, wird die Hiirde, sich exter-
ne Hilfe in Form einer Beratung zu
suchen, grof.

Auch das Thema Gerechtigkeit ist
von groler Relevanz, wenn es um Ver-
inderungsprozesse in Familienunter-
nehmen geht. Gerade Nachfolgepro-
zesse miissen den folgenden beiden
Kriterien entsprechen, um langtristig
akzeptiert zu werden: Finerseits sol-
len sie fiir jeden Beteiligten subjek-
tiv gerecht sein, andererseits darf die
Nachfolge auch objektiv nicht unge-
recht sein. Damit ist gemeint, dass die
Erbschaftswerte, die aus dem Unter-
nehmen und anderen Werten beste-
hen, gerecht unter den Nachfolgern
und Nachfolgerinnen aufgeteilt und
bestimmte Personen nicht fiberzogen
tiberproportional bedacht werden. Es

hat sich von Vorteil erwiesen, wenn
alle Betroffenen frithzeitig in die Uber-
gabetiberlegungen miteinbezogen und
die Nachfolgeregelungen gemeinsam
getroffen werden, sowohl hinsichtlich
des Figentums als auch der Fihrung
des Unternehmens.

In groffen Familienunternehmen
spielt aullerdem die Besetzung der
Verwaltungsriite eine wichtige Rolle,
Der Verwaltungsrat wird hiiufig eher
als zeitintensive bilirokratische Not-
wendigkeit angesehen, anstatt die Po-
tentiale eines kompetent besetzten
Gremiums zu nutzen. Es ist wichtig
anzuerkennen, dass der Verwaltungs-
rat die Verantwortung flir die strate-
gische Ausrichtung und Aufstellung
eines Unternehmens tibernimmt und
somit nicht nur indirekt tiber Erfolg
oder Misserfolg in der Zukunft ent-
scheidet.

Jugendlicher Ubermut beim
Verandern kann schaden und
die Resistenz der Senioren
beim Loslassen verstirken.

Die Ubergeschiftstiihrung nach dem
Ubergabeprozess ist eine ungute Eigen-
heit in zu vielen Familienbetrieben.,
Die Nachfolge sowohl hinsichtlich Ei-
gentum als auch hinsichtlich Fithrung
und Governance ist zwar geregelt, aber
Patriarchen und Matriarchinnen iiben
noch iiber Jahre und teils sogar Jahr-
zehnte eine Art informelle Uberge-
schaftstiihrung aus. Sie bedienen sich
der familidren Vater- und Mutterrol-
len, um Entscheidungen zwar nicht
selbst zu treffen, weil faktisch nicht
mehr moglich, wohl aber nach ihren
Vorstellungen von den Nachfolgern
und Nachfolgerinnen treffen zu lassen.

Jugendlicher Ubermut kann scha-
den, sowie die Resistenz der Senio-
ren beim Loslassen verstirken. Juni-
oren, die nicht mit Demut und Be-
scheidenheit in die unternehmeri-
sche Rolle wachsen wollen, sondern
gleich schon mit massiven Verinde-
rungen ihr neues Chef-Dasein recht-
fertigen miissen, schadigen ihr Fami-
lienunternehmen. Zuerst sollte nim-
lich der Fokus darauf liegen zu verste-
hen, was die bisherigen Generationen
aufgebaut haben, nach welchen Prin-
zipien und Regeln sie gewirtschaftet
und entschieden haben.

Abschliefend, aber bei weitem
nicht vollstindig, noch folgender Feh-
ler, der hie und da auftillt: die Selbst-
beschaftigung. Es gibt tatsichlich Fa-
milienunternehmen und Unterneh-
merfamilien, die in spezifischen Zeit-
raumen sehr viel Energie und Zeit in
sich selbst stecken. Das kann in Nach-
folgesituationen passieren oder ein-
fach auch deshalb, weil man vielleicht
zu lange zu erfolgreich war. Man sollte
einen unternehmerischen Grundsatz
nie vergessen: Unternehmen sind fiir
Kunden da, nicht fiir Mitarbeiter und
nicht fiir Familienmitglieder.

Markus Weishaupt

@ welshaupl@welssman-international.com

DER AUTOR Markus Weishaupt ist
Beratungsexperte flir gréBere, inter-
national tatige Familienunternehmen
und Unternehmer-
familien, Mitalied
von Verwaltungs-
und Familienraten,
Geschaftsfihren-
der Gesellschafter
von Weissman &
Cie. Italia, Urheber
des www.family-
businessmodel.com , Professor an der
FH Kufstein, University of Applied Sci-
ences sowie Autor zahlreicher Artikel
und Biicher zu Welt der Familienun-
ternehmen. Im Dezember 2022 ist im
Eigenverlag sein neues Buch erschie-
nen: ,Erfolgreich trotz Familie. Wie
Sie gravierende Fehler in Familienun-
ternehmen vermeiden und Generatio-
nen uberstehen.”




