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Grußwort: Ein wertvoller Ratgeber in herausfordernden Zeiten


von Prof. Dr. Peter May


Auf meinem Tisch liegt dieses Buch. Es wendet sich an Familien, denen ein Unternehmen gehört und verspricht „Impulse für den erfolgreichen Generationswechsel“. Geschrieben haben es Carola Jungwirth und Susanne Dahncke, zwei leidenschaftliche und erfahrene Praktikerinnen auf diesem Gebiet. Ich wünsche diesem Buch eine größtmögliche Verbreitung und eine Leserschaft, die erkennt, dass sie ein Geschenk in Händen halten.


Denn die erfolgreiche Fortführung eines Familienunternehmens ist nicht nur Freude, sie ist stets auch Herausforderung. Das Management zweier so unterschiedlicher Systeme wie Familie und Unternehmen ist eine Kunst, an der viele scheitern.


Wem es gelingt, das familiäre Unternehmen erfolgreich und die Unternehmerfamilie dauerhaft zusammenzuhalten, hat Großartiges vollbracht.


Damit nicht genug. Seit mehr als drei Jahrzehnten ist das auf Stabilität angelegte System extremen Veränderungen ausgesetzt – mit zunehmender Geschwindigkeit und wachsender Intensität. Es sind Veränderungen kultureller, ökonomischer, ökologischer, politischer und jetzt auch noch geopolitischer Art. Nichts bleibt wie es ist und eine neue Frage drängt sich in den Vordergrund: Wie sichert man Enkel fähigkeit in einem extrem volatilen Umfeld?


In solchen Zeiten suchen wir nach Orientierung, und die geben Carola Jungwirth und Susanne Dahncke. Nicht theoretisch abgehoben, sondern praktisch nutzbar und auf den Punkt. Ihre 49 Impulse beleuchten zentrale Fragestellungen aus dem familiären und aus dem unternehmerischen Bereich. Sie überzeugen mit der Qualität, die aus reflektierter praktischer Erfahrung aus verschiedenen Perspektiven entsteht, und mit spürbarer Liebe zum Sujet.


Ich schätze Carola Jungwirth und Susanne Dahncke und ihre Arbeit. Wir teilen Liebe und Leidenschaft für Familienunternehmen und die Freude an der Arbeit mit Unternehmerfamilien. In diesem Sinne: Danke für dieses Buch!


Und nun: Viel Freude und Erkenntnisgewinn bei der Lektüre!


Köln/Bonn, im April 2025


Prof. Dr. Peter May


PETER MAY Family Business Consulting


Bonn/Hamburg/München/Wien









Darum geht`s


In Familienunternehmen herrscht oftmals eine unübersichtliche Gemengelage zwischen Familie und Unternehmen. Die Impulse dieses Praxishandbuches unterstützen Sie dabei, die Komplexität, die daraus entsteht, bewusst zu steuern und zu harmonisieren und dadurch förderlich auf den Erfolg Ihres Unternehmens einzuwirken. Unser weiteres Anliegen ist es, die Resilienz Ihrer Unternehmerfamilie zu stärken, damit Sie die Herausforderungen, die das Familienunternehmen an Sie stellt, kraftvoll und zukunftsorientiert meistern können. Dafür möchten wir Sie zu einem Perspektivwechsel anregen, um Ihre familiäre und unternehmerische Situation einmal anders als vielleicht gewohnt zu betrachten und zu bewerten.


Unsere Impulse, Tipps und Erfahrungsberichte aus der Praxis sowie eine wohldosierte Portion an Hintergrundwissen sorgen für eine gute Verständlichkeit und Umsetzbarkeit unserer Anregungen. Wir haben die Erfahrung gemacht, dass sich Unternehmerfamilien insbesondere dann mit diesen Themen beschäftigen, wenn sie die Unternehmensnachfolge familienintern regeln möchten oder müssen. Deshalb geben wir Ihnen mit diesem Buch auch die Essenz unserer Coaching- und Beratungstätigkeit für die Regelung der familieninternen Nachfolge an die Hand. Wir möchten Sie dabei unterstützen und begleiten, den gerade während eines unternehmerischen Generationswechsels nicht selten fragilen Familienfrieden zu wahren, damit Sie Ihr Unternehmen gut in die Zukunft führen können.


Mit diesem Buch richten wir uns an Unternehmerfamilien in ihrer ganzen Vielfalt in den unterschiedlichen Phasen von kleinen und mittelständischen Unternehmen: An die Kleinfamilie des Gründungsunternehmers oder des Unternehmerpaares, dessen Kinder mit dem Unternehmen aufgewachsen sind. Und an Familien, die in der zweiten oder in nachfolgenden Generationen das Unternehmen führen. Sowie an Inhaberfamilien, die ihr Unternehmen von externen Geschäftsführungen operativ leiten lassen und aus dem Gesellschafterkreis auf das Unternehmen Einfluss nehmen.


Auch zu unseren eigenen Familien gehören Unternehmen – solange wir denken können. Susannes Vater baute seit 1968 ein kleines Handwerksunternehmen der Alarm- und Sicherheitstechnik zu einem mittelständischen Betrieb mit 300 Mitarbeitenden aus. Mit fünf Jahren spielte sie bewusst das erste Mal Sekretärin im Büro. Carolas Tante führte das vom Großvater gegründete Bau- und Immobilienunternehmen weiter; mit zwölf Jahren war es für Carola selbstverständlich, dass auf Familienfesten auch über die Firma gesprochen wurde. Die Betriebe saßen also im übertragenen Sinne immer mit am Tisch. Dieses Erleben hat uns geprägt und leitet uns noch heute. Unsere Nachfolgewege nahmen unterschiedliche Pfade mit ähnlichen Ausgängen: Carola hat das Familienunternehmen für eine Zeit zusammen mit ihrem Cousin in Doppelspitze als geschäftsführende Gesellschafterin weitergeführt. Für Susanne schien als Älteste die Nachfolge eine Dekade lang die einzig mögliche Option darzustellen. Schließlich verabschiedeten wir uns beide aus unterschiedlichen Motiven heraus aus den Unternehmen unserer Familien. Carola ist seitdem ausschließlich Gesellschafterin, der Betrieb aus Susannes Familie wurde verkauft.


Heute widmen wir uns aus unterschiedlichen Perspektiven der Resilienz von Unternehmerfamilien, denn wir wissen: Nur eine starke Unternehmerfamilie kann dafür sorgen, dass das Unternehmen sicher in die Zukunft geführt wird. Carola begleitet als Beraterin, Juristin und Coach Nachfolgeprozesse in Familienunternehmen und erarbeitet Nachfolgekonzepte, Inhaberstrategien oder Familienverfassungen mit den Unternehmerfamilien. Susanne unterstützt als systemischer Coach, Mentorin und Diplom-Kauffrau die Zusammenarbeit der Generationen und die Gestaltung der zwischenmenschlichen Beziehungen vor, während und nach dem Übergabemoment. Manchmal arbeiten wir zwei sehr ähnlich, manchmal verfolgen wir unterschiedliche Ansätze. Wir sind uns sicher, dass Sie uns und unsere jeweiligen Perspektiven bei der Lektüre dieses Buches werden herauslesen können. Das ist genau so gewollt, denn wir möchten Ihnen unser „best of both worlds“ zur Verfügung stellen und Ihnen mit unserer Ko-Autorenschaft einen echten Mehrwert bieten.


Wir empfinden große Dankbarkeit gegenüber den Unternehmerfamilien, die sich auf ein neues Miteinander einlassen und den Mut aufbringen, althergebrachte Pfade zu verlassen. Und es beglückt uns, wenn wir emotional-familiäre und unternehmerische Schlüsselmomente und Durchbrüche miterleben dürfen: Wenn die Unternehmensnachfolge erfolgreich umgesetzt wurde. Wenn zerstrittene Familien durch gemeinsame Ziele zu einem neuen Miteinander finden. Wenn Unternehmerkinder ihren Weg finden und unbeirrt gehen. Wenn Familien sich neu begegnen und es gelingt, dadurch innovative und tragende Entscheidungen zu treffen. Kurzum: Wenn unsere Arbeit dazu beiträgt, Familienunternehmen über Generationen fortzuführen.


Alle 49 Impulse kommen mit einem kleinen Augenzwinkern daher. Wir denken, das Leben ist zu kostbar, um es künstlich zu beschweren. Natürlich wissen wir sehr genau um die unangenehmen Momente, die in Unternehmerfamilien entstehen können, wenn Konflikte das Miteinander bestimmen. Wir laden dazu ein und begleiten Sie dabei, in schwierigen Situationen auch das Gute zu sehen, hat es doch oft die Kraft, völlig Neues entstehen zu lassen.


Noch zwei redaktionelle Anmerkungen zum Buch:


Sie werden in diesem Buch einige Unternehmerfamilien kennenlernen. Auch wenn sich manche von ihnen an reale Konstellationen anlehnen, sind unsere Praxisbeispiele so stark abgeändert oder anonymisiert, dass sich keinerlei Ähnlichkeit mit realen Personen ergeben dürfte. Sollte das wider Erwarten doch der Fall sein, geschieht dies rein zufällig und unbeabsichtigt.


Familienunternehmen sind auch heute noch eine Männerdomäne. Aus diesem Grund und weil uns als Kinder der 1960er-Jahre das Gendern nicht in die Wiege gelegt ist, haben wir uns entschieden, statt einer gegenderten Sprache das generische Maskulinum oder die Doppelnennung zu verwenden. Uns ist bewusst, dass sich dies für manche Leserinnen und Leser nicht stimmig anfühlen mag. Wir möchten jedoch betonen, dass wir alle Geschlechter gleichberechtigt sehen und die verwendeten Personenbezeichnungen sich – sofern nicht anders kenntlich gemacht – auf alle Geschlechter beziehen.


Wir wünschen Ihnen eine anregende Lektüre. Melden Sie uns gern zurück, wie es Ihnen beim Lesen ergangen ist.


Ihre


Susanne Dahncke & Carola Jungwirth


Weiterführende Informationen per scan:
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Das Besondere an Familien, zu denen ein Unternehmen gehört


Was Sie erwartet


Bevor wir Ihnen einen Überblick über den Inhalt und Hinweise zur Nutzung unserer Impulse geben, möchten wir zunächst einige grundlegende Gedanken zu der Besonderheit von Unternehmerfamilien mit Ihnen teilen. Unternehmerfamilien befinden sich in einem permanenten Spannungsfeld von familiären und unternehmensspezifischen Erfordernissen. Dieser Balanceakt stellt alle Beteiligten, inklusive dem Familienunternehmen, nicht nur vor besondere Herausforderungen, sondern eröffnet ihnen auch große Chancen auf Wachstum und Entwicklung.


Damit auch Sie und Ihre Familie diese Chancen für sich nutzen können, möchten wir Sie vorweg mit unseren beiden zentralen Grundannahmen vertraut machen, die wir jedem familienunternehmerischen Prozess zugrunde legen und die sich wie ein roter Faden durch dieses Buch ziehen:


1. Hinter jedem erfolgreichen Familienunternehmen steht eine starke Unternehmerfamilie.


Das abgestimmte Handeln der Unternehmerfamilie, die gemeinsame Ausrichtung, ihre Werte und ihre Fähigkeit, die Geschicke des Unternehmens als Einheit zu lenken, sind die Grundlage für dessen langfristigen Erfolg. Wenn die Familie als Team agiert, werden langfristige Perspektiven geschaffen, die das Unternehmen und auch die Existenz der Familie über Generationen hinweg sichern.


Die Herausforderungen liegen auf der Hand: In Unternehmerfamilien verlaufen Entwicklungsprozesse anders als in klassischen familiären Kontexten, denn sie unterliegen meist einer noch höheren Komplexität. Der Hintergrund ist: In Familienunternehmen sind drei unterschiedliche „Systeme“ eng miteinander verzahnt – die Familie, das Unternehmen und die Inhaberschaft. Dies führt vordergründig dazu, dass unterschiedliche Erwartungen aus den verschiedenen Zusammenhängen und Rollen aufeinandertreffen. Im Hintergrund bestimmen Emotionen den Umgang miteinander, während es gleichzeitig immer um die gemeinsame wirtschaftliche Existenz geht.


Wenn Sie sich aktiv mit diesen Zusammenhängen auseinandersetzen, gewinnen Sie Klarheit und können Herausforderungen somit gezielter angehen. Denn eine Unternehmerfamilie, die ihre Kommunikation und ihr Handeln bewusst gestaltet, stärkt nicht nur die familiären Beziehungen, sondern auch die Stabilität des Unternehmens. Ein bewusstes Reflektieren und Gestalten der unterschiedlichen familiären, unternehmerischen und gesellschaftsrechtlichen Zusammenhänge ist entscheidend dafür, die Potenziale des familiären Zusammenhalts auch in unternehmerischen Kontexten ausschöpfen zu können.


Persönlich zu wachsen und gleichzeitig die Familie zusammenzuhalten, fordert jedes Mitglied einer Unternehmerfamilie auf besondere Weise heraus. Die Klärung und Bewältigung dieser Dynamiken erfordern daher von jedem Familienmitglied Fingerspitzengefühl und den Willen, sich gemeinsam mit dem Ziel einer starken Unternehmerfamilie und eines erfolgreichen Unternehmens weiterzuentwickeln.


2. Familienunternehmen sind von besonderer Bedeutung für unsere Wirtschaft und unsere Gesellschaft.


Familienunternehmen werden gern als das Rückgrat der deutschen Wirtschaft bezeichnet: 90 % aller Unternehmen in Deutschland sind familiengeführt. Von den über 3 Millionen Familienunternehmerinnen und -unternehmern wünschen sich laut Institut für Mittelstandsforschung (IfM) in Bonn1 rund 50% eine familieninterne Nachfolge. Aus unserer Sicht ein triftiger Grund, das Zusammenwirken in Unternehmerfamilien in den Fokus zu nehmen, um Nachfolgeprozesse frühzeitig, weitsichtig und nachhaltig zu gestalten.


Familienunternehmen leisten weit mehr als nur einen wirtschaftlichen Beitrag. Sie sind Innovationstreiber, Visionäre, Bewahrer von Traditionen und engagierte Gestalter. Ihr wertebasiertes Handeln trägt zu einem sinnstiftenden und für die Allgemeinheit förderlichen Wirtschaften bei. Unternehmerfamilien leisten somit einen unverzichtbaren Beitrag zur sozialen und ökologischen Transformation unserer Gesellschaft und verkörpern die Verbindung von unternehmerischem Erfolg, nachhaltiger Verantwortung und menschlichem Zusammenhalt.


Als Unternehmerfamilie stehen Sie also vor besonderen Aufgaben, die mit großem Potenzial verbunden sind. Unsere Impulse laden Sie dazu ein, dieses Potenzial in Ihr familiäres und unternehmerisches Miteinander sowie in Ihr Engagement einfließen und wirken zu lassen.


Was Sie in diesem Ratgeber erwartet und wie Sie ihn nutzen können


Sie erwartet ein breites Angebot an Inspirationen, die insbesondere im Austausch mit Ihren Familienangehörigen ihre volle Kraft entfalten können. Lassen Sie dieses Buch also gerne von einem Familienmitglied zum nächsten wandern. So können Sie sich gegenseitig interessante Impulse markieren, Fragen zum Austausch notieren oder auch Ihre Sicht auf die Themen hinterlegen. Oder Sie lesen das Buch allein und nutzen es als Steinbruch für Ideen und das Stichwortverzeichnis als Nachschlagewerk für konkrete Einzelfragen. Wenn Sie ein eiliger Leser sind, finden Sie am Ende unseres Buches eine komprimierte Zusammenfassung.


Bei der Reihenfolge unserer Impulse haben wir darauf geachtet, eine Art „Erkenntniskurve“ für Sie herzuleiten:


Im 1. Kapitel „Wenn zu Ihrer Familie ein Unternehmen gehört“ geben wir Ihnen grundlegendes Hintergrundwissen über die Gemengelage von Familie und Unternehmen an die Hand und darüber, wie sich diese Konstellation auf Ihre Unternehmerfamilie auswirkt. Was macht das Zusammenwirken zwischen den Familienmitgliedern so komplex? Was haben Rollen und Kontext mit dieser Komplexität zu tun? Wie können Sie diese Komplexität reduzieren? Und wie kann es gelingen, dass jedes Familienmitglied den für sich richtigen Platz in dieser komplexen Konstellation findet? Am Ende dieses Kapitels zeigen wir Ihnen, wie sich unsere Beispielfamilie diese Dynamiken bewusst gemacht hat, um sie zielgerichtet für sich nutzen zu können.


Im 2. Kapitel „Wie Sie als Unternehmerfamilie für eine gemeinsame Ausrichtung des Unternehmens sorgen“ geht es um die Tragweite einer zielgerichteten inneren Haltung und einer gemeinsamen Ausrichtung von Unternehmerfamilien sowie die damit verbundene Bedeutung für das Unternehmen: Welche Werte liegen Ihrem Handeln als Familie zugrunde? Wie versteht sich Ihre Familie in Bezug auf Ihr Unternehmen? Und welche Vision haben Sie als Unternehmerfamilie von sich und Ihrem Unternehmen für die Zukunft? Aus unserer Sicht sind diese Elemente der Kitt, der unternehmerische Familien zusammenhält und die Grundlage für ihr Handeln ist. Fehlt dieser Kitt, muss viel zusätzliche Kraft aufgebracht werden, um den Zusammenhalt aufrechtzuerhalten.


Im 3. Kapitel „Wie Sie sich als Unternehmerfamilie professionalisieren“ bekommen Sie Tipps, wie Sie als Familie Ihr Zusammenwirken im Alltag professionalisieren können: Wie können Sie Kräfte bündeln? Wie können bewusste Kommunikation und modernes Beziehungsmanagement dabei unterstützen? Welcher Umgang mit Konflikten und Fehlern ist zielführend und förderlich für die persönliche und familiäre Weiterentwicklung? Diese Impulse haben sich in unserer praktischen Arbeit stets als besonders wirkungsvoll erwiesen: Überzeugen sich Unternehmerfamilien vom Nutzen eines professionellen Verhaltens und machen es sich bewusst zu eigen, gehen sie gemeinsam eine Veränderung ein, die allen Beteiligten zugutekommt.


In Kapitel 4 „Wie Sie das Zusammenspiel der Generationen optimieren“ zeigen wir Ihnen auf, welches Potenzial im Zusammenspiel der Generationen in Familie und Unternehmen liegt und wie Sie es ausschöpfen: Wie bereiten Sie als Familie Ihre Nachkommen darauf vor, aktiver Teil der Unternehmerfamilie zu werden? Wie bringen Sie die NextGen auf den Geschmack, die Nachfolge anzustreben? Wie können Sie in der Familie die unterschiedlichen Erfahrungen, Kenntnisstände und Einstellungen der Generationen im Unternehmen aktiv nutzen? Und welche gewinnbringenden Erkenntnisse eröffnet der Blick in die Vergangenheit auf die Errungenschaften und Krisen der Vorfahren und Ahnen? Die generationsübergreifende Orientierung ist der Kraftkern von Familienunternehmen. Thomas Mann drückt es in seinem Roman „Die Buddenbrooks“ so aus: „Wir sind nicht dafür geboren, was wir mit kurzsichtigen Augen für unser eigenes, kleines, persönliches Glück halten, denn wir sind nicht lose, unabhängige und für sich bestehende Einzelwesen, sondern wie Glieder einer Kette.“


Die alleinige oder mehrheitliche Inhaberschaft des Unternehmens ist das, was Familienunternehmen von anderen Unternehmen unterscheidet. Die Impulse aus Kapitel 5 „Die Inhaberfamilie und ihre Verantwortung für das Unternehmen“ beschäftigen sich daher mit Ihren Aufgaben und Verpflichtungen als Inhaberfamilie und Gesellschafter: Wie gelingt es Ihnen als Inhaberfamilie, für sich einen Rahmen zu schaffen, um langfristig erfolgreiche Entscheidungen treffen zu können? Anhand eines konkreten Beispiels erfahren Sie, wie sich diese Rahmenbedingungen im familienunternehmerischen Alltag auswirken. Wie können Sie als Familie junge Familienmitglieder auf die Inhaberschaft vorbereiten? Was sollten Sie im Rahmen eines Generationswechsels im Gesellschafterkreis kritisch überprüfen, um als Entscheidungsgremium gut für die Zukunft aufgestellt zu sein?


Den wesentlichen Fragestellungen zu dem Thema, wie Sie die innerfamiliäre Nachfolge operativ umsetzen können, widmen wir mit Kapitel 6 „Wie Sie die Herausforderung der familieninternen Nachfolge meistern“ viel Raum. Denn die Regelung der Nachfolge wirkt oft wie durch ein Brennglas verstärkt auf die bestehenden familiären und die unternehmerischen Dynamiken ein: Was sollten Sie beachten, wenn Sie einen Nachfolgeprozess aufsetzen? Welche Vorbereitungen sollten im Unternehmen getroffen werden? Welche Einflüsse haben steuerliche Modelle auf den Nachfolgeprozess? Wie führen Sie ein professionelles Auswahlverfahren durch, was ist das passende Führungsmodell für die Zukunft und welchen Einfluss können familiäre Beweggründe auf die Auswahl der nächsten Führung haben? Wie meistern Sie als Familie die Phase des Übergangs, wenn beide Generationen gemeinsam das Unternehmen leiten? Und schließlich die Frage: Was sagt das Unternehmen dazu?


Diese Fragestellungen leiten direkt über zu unserem Kapitel über Leitlinien und Strukturen, die den Fortbestand des Familienunternehmens absichern. Im Mittelpunkt von Kapitel 7 „Wie Sie mit Leitlinien Struktur schaffen und Sicherheit geben“ stehen daher die für eine Unternehmerfamilie zentralen Instrumente des Familienrechts – das Testament und der Ehevertrag, die Nutzung von Gremien sowie der „Notfallkoffer“ für Unternehmerinnen und Unternehmer, der für zahlreiche Situationen erprobt nützliche Tools beinhaltet.


In Kapitel 8 „Wie Sie persönlich einen guten Umgang mit der Komplexität finden“ widmen wir uns den persönlichen und individuellen Fragestellungen, die die meisten Angehörigen von Unternehmerfamilien umtreiben. Anhand unserer Beispiel-Familienmitglieder bekommen Sie Impulse, wie Sie sich selbst durch komplexe Situationen führen und Ihre Rollen auf allen Ebenen aktiv gestalten können. Dieses Kapitel hat Ihre „Inner Work“ im Fokus, Ihre Auseinandersetzung mit sich selbst, die für die Klärung der mitunter hochkomplexen Beziehungen notwendig ist: Wie entwickeln Sie sich als Persönlichkeit weiter, damit es gelingt, emotionale Herausforderungen im Miteinander konstruktiv zu meistern? Wie können Sie bewusst Ihre innere Motivation von den Erwartungen der Familie abgrenzen? Auf welche Weise sind Sie beeinflusst von der Haltung und den Erlebnissen vorangehender Generationen und wie können Sie sich davon lösen?


In unserem letzten, dem 9. Kapitel „Wie Sie Ihre Unternehmerfamilie zukunftsfähig machen“ geben wir Ihnen zahlreiche Anregungen und Tools, wie Sie diese zentrale Aufgabe meistern können: Was ist der Nutzen einer Familienverfassung, wie ist sie aufgebaut, wie wird sie erstellt und was unterscheidet dieses Regelwerk von einem Gesellschaftsvertrag? Wie organisiert sich die Familie in der Zukunft, um den Umgang mit den Herausforderungen im Familiensystem für sich zu definieren? Wie integrieren Sie neue Familienmitglieder? Wie können Sie klassische Entscheidungsverfahren durch moderne Methoden ablösen? Welche Möglichkeiten haben Sie, abgesehen von einem Verkauf, Nachfolge alternativ zu gestalten, wenn in der Familie keine Nachfolger vorhanden sind? Die Welt ist im Wandel, so auch das Unternehmertum. Nutzen Sie die Impulse dieses Kapitels für einen generationsübergreifenden gemeinsamen Perspektivwechsel.


Egal, auf welche Weise Sie mit unserem Buch arbeiten – allein oder gemeinsam mit Ihren Familienangehörigen, ob Sie der Reihe nach lesen, sich auf einzelne Themen fokussieren oder mit unserer Essenz in Kapitel 10 „Die Essenz – Für eilige Leser“ beginnen –, wir wünschen Ihnen viel Freude, tiefe Erkenntnisse, Anregungen und Inspirationen bei der Lektüre.









Kapitel 1


Wenn zu Ihrer Familie ein Unternehmen gehört


In unseren Coachings und Beratungen beginnen wir in der Regel mit einer Betrachtung aus einer Art Vogelperspektive, der Metaebene, und geben theoretischen Input. Als Ausgangspunkt zeigen wir auf, was alle Unternehmerfamilien dieser Welt eint: ein fragiles Gefüge von unternehmerischer Stärke, inhaberischer Kraft und familiärer, emotionaler Dynamik.


Daher möchten wir Sie auch an dieser Stelle einladen, sich selbst und Ihre Familie einmal von einer höheren Warte aus wahrzunehmen. Aus dieser Perspektive fällt es leichter, die Komplexität des Gefüges besser zu verstehen. Schon oft durften wir erleben, dass diese Betrachtungsweise zu großer Erleichterung in den Familien führt: nämlich zu der Erkenntnis, dass die Schwierigkeiten und Herausforderungen, vor denen sie selber als Personen stehen, nichts Einmaliges sind. Wir bezeichnen diese Dynamiken daher als systemimmanent, weil sie in jedem Familienunternehmen die Grundstruktur von Familie, Unternehmen und Inhaberschaft ausmachen.


Nutzen Sie die Impulse dieses Kapitels, um mit Ihrer Familie den gleichen Kenntnisstand über diese Zusammenhänge herzustellen. Diskutieren Sie darüber, inwieweit diese auf Ihre Familie zutreffen oder wie abstrakt Ihnen unsere Inhalte erscheinen. Bestenfalls entdecken Sie gemeinsam Neues. Das ist in jedem Fall unser Anliegen.


Impuls 1


Kümmern Sie sich um das Wesentliche


Die Kraft Ihrer Familiengemeinschaft


Vermutlich werden Sie bei der Überschrift unseres ersten Impulses sofort einen für Familienunternehmer typischen Gedanken gehabt haben: „Das Wesentliche ist, dass unser Unternehmen gut funktioniert und die Existenz unserer Familie und die unserer Angestellten gesichert ist!“ Ebenso typisch wäre der Gedanke: „Unser Familienfrieden soll unbedingt bewahrt bleiben, das Unternehmen ist zweitrangig!“ Egal, bei welcher dieser beiden Aussagen Sie sich eher wiederfinden: Beide sind „richtig“, denn hier gibt es kein Entweder-oder sondern ein anspruchsvolles Sowohl-als-auch.


Bevor wir darauf näher eingehen, möchten wir Sie mit unseren Definitionen2 von Familienunternehmen und Unternehmerfamilie vertraut machen, die die Basis für unsere Impulse in diesem Buch darstellen.


Was macht ein Familienunternehmen aus?


Ein Unternehmen ist für uns dann ein Familienunternehmen, wenn es ganz oder teilweise im Eigentum einer Familie bzw. eines Familienverbandes steht, wenn diese aus einer unternehmerischen Verantwortung heraus die Entwicklung des Unternehmens maßgeblich bestimmen und sie die Fortführung des Unternehmens in die nächste Generation anstreben.


Was Familienunternehmen also ausmacht, ist die Inhaberschaft und die damit einhergehende geteilte Verantwortung für ein erfolgreiches Wirtschaften sowie der generationsübergreifende Fortbestand des Unternehmens.


Was macht eine Unternehmerfamilie aus?


Eine Familie ist für uns dann eine Unternehmerfamilie, wenn ein einzelnes, mehrere oder alle Familienmitglieder das Eigentum an einem oder mehreren Unternehmen halten, wenn zudem die Entwicklung der Familie von dem Eigentum am Unternehmen maßgeblich geprägt wird und wenn der Wille erkennbar ist, das Unternehmen an die nächste Generation zu übergeben.


Unternehmerfamilien unterscheiden sich also von „normalen“ Familien durch die Existenz des Unternehmens, das aus dieser Familie hervorgegangen ist.


Familie oder Business – worauf liegt die Priorität?


Unsere Erfahrung zeigt uns, dass die Einschätzung in Unternehmerfamilien, was als vorrangig angesehen wird – die Familie oder das Business –, höchst individuell ist. Wir erleben Familienunternehmerinnen und Familienunternehmer, die ganz im Zeichen des Wirtschaftens handeln und alle menschlichen und emotionalen Fragestellungen als zweit- und sogar drittrangig behandeln (meist noch nach den steuerlichen Aspekten). Sie folgen dem Business-first-Ansatz, der die Interessen des Unternehmens in den Mittelpunkt stellt. Dann wiederum finden sich Familien in unseren Begleitungen ein, die insbesondere die Harmonie zwischen den Angehörigen sichern wollen und den Familienfrieden als zentral ansehen. Für sie gilt der Family-first-Ansatz, der insbesondere die Interessen der Familienangehörigen fokussiert.


Aus unserer Sicht gilt hier nicht das Entweder-oder-Prinzip. Wir erleben immer wieder, dass Familien dann besonders erfolgreich sind, wenn sie beide Ansätze miteinander verbinden und ihr Handeln entsprechend der situativen Erfordernisse anpassen. Basis dafür ist stets eine resiliente und professionell organisierte Unternehmerfamilie: eine Familie, deren Mitglieder positiv aufeinander bezogen sind, die dialogfähig ist und Konflikte als Chance für Weiterentwicklung ansieht. Diese krisenresistenten Unternehmerfamilien verstehen es, mit gemeinschaftlichem Wirken und wirtschaftlichem Geschick, ihre Unternehmen über Generationen durch anspruchsvolle Wirtschaftsphasen zu lenken. Das ist das Wesentliche!


Wie gelingt ihnen das? In diesen Familien existiert ein besonderer Familien-Spirit3, ein gemeinsamer Geist. Wir verstehen darunter eine starke familiäre Bindung, die auch dazu beiträgt, das Unternehmen zusammenzuhalten und zu festigen.


Was diese Familien auszeichnet ist, dass sie sich darüber bewusst sind, gemeinsam mehr erreichen zu können als die einzelnen Familienmitglieder für sich allein. Diese Familien sind in der Lage, ein Gemeinschafts- und Zusammengehörigkeitsgefühl zu entwickeln, ohne dass die einzelnen Mitglieder an Individualität verlieren. Charakteristisch für diese Familien ist, dass sie sich nicht über ihre Firma definieren, als wäre sie der Klebstoff, der die Familie zusammenhält. Stattdessen sehen sie das Unternehmen als Mittel zum Zweck, um ihr Leben und die Gesellschaft zu gestalten und so viel Vermögen zu schaffen, dass die Familie weiter wachsen kann. Im Mittelpunkt des Geschehens steht also die Unternehmerfamilie und nicht das Unternehmen, das lediglich als ein Teil des Familienvermögens angesehen wird.


Das Familienleben gestaltet sich in diesen Familien auf besondere Weise: Allen Angehörigen ist bewusst, dass es in der Unternehmerfamilie um die Erfüllung von sozialen und emotionalen Bedürfnissen geht. Das Miteinander ist solidarisch und kooperativ. Und jedes einzelne Familienmitglied übernimmt über Generationen und die Grenzen der Kernfamilien hinweg persönliche Verantwortung für das Zusammenleben.


So gelebt, entfaltet der Familien-Spirit seine besondere Kraft, nämlich die Fähigkeit, auf jede Situation angemessen reagieren zu können, unabhängig davon, ob ein Impuls von innen, also aus der Familie kommt, oder von außen, aus dem gesellschaftlichen oder wirtschaftlichen Umfeld.




Auf den Punkt gebracht


Kümmern Sie sich um das Wesentliche – das bedeutet mehr, als sich allein auf den wirtschaftlichen Erfolg oder den Familienfrieden zu fokussieren. Der wahre Erfolg entsteht, wenn Sie beides miteinander in Einklang bringen. Entwickeln Sie einen starken Familien-Spirit, der Generationen verbindet, Konflikte als Chancen begreift und Ihr Unternehmen sicher durch Herausforderungen führt. Fragen Sie sich selbst: Wie resilient, dialogfähig und zukunftsorientiert ist unsere Unternehmerfamilie? Nutzen Sie Ihre gemeinsame Stärke und sehen Sie Ihr Unternehmen als Werkzeug, um Ihre Visionen für Familie und Gesellschaft zu verwirklichen.





Impuls 2


Verstehen Sie Ihr Familienunternehmen systemisch


Die Gemengelage zwischen Familie und Unternehmen


Der erste Impuls hat es bereits gezeigt: Ein Familienunternehmen ist mehr als nur eine Organisation. Es ist ein einzigartiges Konstrukt, das die engen Bindungen einer Familie mit den betriebswirtschaftlichen Gegebenheiten eines Unternehmens vereint. Das verrät auch schon der Name: Im Familienunternehmen treffen „Familie“ und „Unternehmen“ aufeinander und verbinden sich.


In dieser Konstellation stoßen zwei Systeme aufeinander, die für viele Menschen in ihrem Alltag strikt voneinander getrennt sind: Sie haben ihre Arbeitswelt und ihr Familienleben. Nicht so in Familienunternehmen, denn hier überschneiden sich beide Systeme sogar. Wer aus einer Unternehmerfamilie stammt, der weiß, wie häufig dies geschieht, wenn zum Beispiel am Mittagstisch oder auf Familienfeiern ständig über das Familienunternehmen gesprochen wird. Und es wird sogar noch komplexer.


Das Familienunternehmen als 3-Kreise-Modell


Um das Konstrukt „Familienunternehmen“ und die darin agierenden Personen noch besser verstehen zu können, ist die Betrachtungsweise in Systemen unseres Erachtens sehr hilfreich. Schaut man etwas genauer hin, zeigt sich, dass das „System Familienunternehmen“ nicht nur aus den Sub-Systemen Familie und Unternehmen besteht, sondern darüber hinaus noch aus dem Sub-System Inhaberschaft/Eigentum. Diese drei Unter-Systeme und ihre Verschränkungen im Familienunternehmen werden in dem sogenannten 3-Kreise-Modell für Familienunternehmen4 zusammengefasst und grafisch dargestellt:
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Abb. 1: Drei-Kreise-Modell für Familienunternehmen nach Tagiuri und Davis





Der Kreis der Familie ist für Familienmitglieder von großer persönlicher Bedeutung. Hier werden familiäre Werte, Traditionen und Beziehungen gepflegt. Ein liebevolles Miteinander und Geborgenheit stehen für dieses System.


Im Unternehmenskreis dreht sich alles um den geschäftlichen Erfolg. Management und Mitarbeitende haben sich auf die Leistung des Unternehmens und das Erreichen unternehmerischer Ziele zu fokussieren.


Der Eigentümerkreis umfasst die Eigentümerinnen und Eigentümer des Unternehmens, sei es die Familie oder seien es externe Investoren. Hier geht es um die langfristige Erfolgsplanung für das Unternehmen und um eine entsprechende Gewinnverteilung.


Sieben verschiedene Rollen im Familienunternehmen


Die drei Kreise sind nach unserer Auffassung ein gelungenes Modell, um die komplexen Beziehungen und Interaktionen zwischen Familie, Unternehmen und Eigentümerschaft darzustellen. Die Bedeutung der drei Kreise bzw. ihrer Schnittmengen variiert je nachdem, in welchem Kreis sich eine Person befindet. Ordnen wir alle in einem Familienunternehmen involvierten Personen diesem Modell zu, ergeben sich sieben verschiedene Rollen:


1. Ausschließlich Familienmitglied


2. Ausschließlich Eigentümer


3. Ausschließlich Mitarbeitende


4. Familienmitglied und Eigentümer


5. Mitarbeitende und Eigentümer


6. Familienmitglied und Mitarbeitende


7. Familienmitglied, Mitarbeitende, Eigentümer
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Abb 2: Drei-Kreise-Modell mit Rollenzuordnungen





Es gibt Personen in diesem System, die nur eine einzige Rolle innehaben (1, 2, 3). In den Überschneidungsbereichen 4, 5 und 6 befinden sich diejenigen, die zwei Rollen gleichzeitig bekleiden. In der Schnittmenge 7 finden sich die im Unternehmen tätigen Familiengesellschafterinnen und -gesellschafter wieder; sie haben drei Rollen inne.


Schauen wir uns die Rollen und die damit verbundenen Interessen etwas genauer an:


1. Ausschließlich Familienmitglied: Zu diesem Kreis gehören Personen, die zur Familie gehören, aber nicht unmittelbar mit dem Unternehmen verbunden sind. Dazu zählen Ehepartner, die in ein Familienunternehmen eingeheiratet haben, oder Kinder und Geschwister, die nicht im Unternehmen tätig sind und auch keinen Gesellschafterstatus haben. Ihr Hauptinteresse konzentriert sich auf ein gutes familiäres Miteinander, weniger auf unternehmerische Strategie und Erfolge.


2. Ausschließlich Eigentümerin bzw. Eigentümer: Hat die Eigentümerfamilie zu einem Zeitpunkt Anteile an ihrem Unternehmen an Externe verkauft, so befinden sich diese Investoren ausschließlich in diesem Kreis. Sie sind weder Familienmitglied noch sind sie im Unternehmen tätig. Ihr vorrangiges Interesse richtet sich daher auf eine gute Rendite.


3. Ausschließlich Mitarbeitende: Wer als Externer in einem Familienunternehmen tätig ist, interessiert sich vorrangig für den Erhalt seines Arbeitsplatzes, ein stimmiges Gehalt und dafür, die Ziele umzusetzen, die erforderlich sind, um seine Anliegen befriedigt zu wissen.


4. Familienmitglied und Eigentümer: Wenn in späteren Generationen das Erbe auf die Nachkommen übertragen wird, sind in der Regel die wenigsten Nachkommen auch operativ im Unternehmen tätig. Sie bekleiden daher die Rolle der Familiengesellschafter. Im Gegensatz zum Investoren-Eigentümer (2) lassen sich diese Personen auch von familiären Motiven leiten: Sie sind nicht ausschließlich an Rendite interessiert, sondern auch an einem guten familiären Miteinander und daher in der Regel auch an einem langfristigen Erhalt des Familienunternehmens. Konflikte im Gesellschafterkreis sind für sie aufgrund ihrer familiären Bande und Motive schwerer auszuhalten als für nicht familiäre Gesellschafter.


5. Mitarbeitende und Eigentümer: Diese Konstellation trifft beispielsweise auf altverdiente Mitarbeitende zu, denen aus Anerkennung für ihre Verdienste Anteile am Unternehmen von der Unternehmerfamilie übertragen wurden. Sie sind keine Familienmitglieder und sehen die Dinge daher eher sachlich. Auch wenn sie dem Unternehmen und der Familie aufgrund ihrer langen Anstellungszeit verbunden sind, scheuen sie sich wegen der fehlenden Familienbande weniger vor Konflikten und haben oft einen objektiveren Blick auf das Ganze.


6. Mitarbeitende und Familienmitglieder: Sie sind noch keine Anteilseigner, aber als Familienmitglied im Unternehmen tätig. Das trifft typischerweise auf die im Unternehmen nachfolgende Generation zu, wenn sie bereits in das Unternehmen eingetreten ist, der Eigentumswechsel aber noch nicht stattgefunden hat. Auch finden sich in dieser Rolle im Unternehmen tätige eingeheiratete Ehepartner wieder, die aufgrund gesellschaftsvertraglicher Vorgaben kein Miteigentum am Familienunternehmen erlangen können.


7. Familienmitglied, Mitarbeitender, Eigentümer: Das ist der klassische geschäftsführende Familiengesellschafter, der sich „im Auge des Sturms“ im 3-Kreise-Modell befindet. Er gehört allen drei Kreisen an und muss in seinen Entscheidungen die richtige Balance zwischen familiärer Harmonie, unternehmerischem Erfolg und Gewinnverteilung finden. Diese Menschen haben sich dem Familienunternehmen „verschrieben“ und verfügen in der Regel über die höchste Identifikation mit dem Familienbetrieb. Ihr Fokus richtet sich darauf, das Unternehmen im Sinne der Familientradition erfolgreich in die Zukunft zu führen.


In dieser Verzahnung von Familie, Unternehmen und Eigentümerschaft wird deutlich, warum jedes Familienunternehmen individuell zu betrachten ist, obwohl sich Familienunternehmen vordergründig doch sehr ähnlich sein können: Unzählige Kombinationen aus den jeweiligen Akteuren, ihren Interessen und den Gepflogenheiten der einzelnen Systeme und ihren Mischvarianten lassen jede familienunternehmerische Konstellation auf ihre Art einzigartig sein. Hinzu kommt, dass sich jede Konstellation mit jedem Generationswechsel neu aufstellt und so einem stetigen Wandel unterliegt.


Der Mehrwert des 3-Kreise-Modells


Oft lassen sich Konflikte im Familien-, Unternehmens- oder- Eigentümerkreis darauf zurückführen, dass Verhaltensweisen aus einem der drei Systeme in ein anderes übernommen werden und dort zu Irritationen führen. Ein gutes Management der Unternehmerfamilie kann dafür sorgen, dass sich alle Akteure gemäß ihren Rollen und dem Kontext, in dem sie sich gerade bewegen, verhalten: Unternehmerische Entscheidungen werden nicht am familiären Frühstückstisch, sondern in der Firma getroffen. In einem unternehmerischen Kontext unterhalten sich nicht Vater und Tochter miteinander, sondern der Senior-Chef mit der Nachfolgerin. Dabei kommunizieren sie nicht auf eine persönliche, sondern auf eine professionelle, dem Kontext angemessene Art und Weise. Zu Hause wechseln sie dann ihre Rollen und tauschen sich als Vater und Tochter auf informelle, familiäre Art aus.


Viele familienunternehmerische Konflikte resultieren aus einem ungenügenden Bewusstsein für die jeweilige Rolle und dem daraus entstehenden, dieser Rolle nicht angemessenen Verhalten. Besonders herausfordernd ist natürlich der Versuch, alle Rollen gleichzeitig zu erfüllen. Das 3-Kreise- Modell unterstützt Sie dabei, sich dieser Dynamiken stärker bewusst zu werden, damit Sie dann besser zwischen den verschiedenen Rollen und Kontexten die Balance halten können (mehr zur Rollen- und Kontextwahrung in Impuls 3).




Auf den Punkt gebracht


In einem Familienunternehmen überschneiden sich familiäre, unternehmerische und die Eigentümerschaft betreffende Dynamiken und Interessen. Das 3-Kreise-Modell ist der Schlüssel zu einem grundlegenden Verständnis dieser Dynamiken und der Rollen, welche die einzelnen Familienmitglieder hierbei einnehmen. Wenn Sie sich mit allen Beteiligten über die Bedeutung und Herausforderungen der drei Kreise und Ihre jeweiligen Rollen darin im Klaren und einig sind, trägt dies zu einem guten Miteinander bei. Mit einem solchen Verständnis stabilisieren Sie das Unternehmen und stärken gleichzeitig den Familienfrieden.





Impuls 3


Finden Sie den richtigen Platz für alle Beteiligten


Die eigene Rolle im Familienunternehmen


In den ersten beiden Impulsen haben Sie viel über das Gesamtsystem, bestehend aus Familie, Unternehmen und Eigentümerschaft, erfahren. Sie haben sich mit der Komplexität des Gesamtsystems, dessen Einteilung in drei Kreise und mit dem Familien-Spirit vertraut gemacht, der wie eine große Klammer das Gesamtsystem zusammenhält. Um die Zukunft des Unternehmens zu sichern und den Familienfrieden zu wahren, kommt es jedoch nicht nur auf das Wissen um das Gesamtsystem und seine Komplexität an, sondern auch darauf, dass alle Beteiligten den für sie richtigen Platz im System einnehmen. Nur dann kann das gesamte Konstrukt sowohl auf der familiären als auch auf der unternehmerischen und gesellschaftlichen Ebene optimal funktionieren und Wirkung entfalten.


Welche Rolle nehmen die Mitglieder der Unternehmerfamilie ein?


Lassen Sie uns für diese wichtige Frage noch einmal auf das 3-Kreise-Modell aus Impuls 2 zurückkommen. Sollte Ihnen die Zuordnung nicht mehr geläufig sein, blättern Sie gern zurück.


Auf der Suche nach dem richtigen Platz im Gesamtsystem, sollten Sie sich zunächst anhand der folgenden Fragen die aktuellen Rollen bewusst machen:




	Welche der sieben Rollen entspricht Ihrem aktuellen Status und dem der anderen Familienmitglieder? Wer hat die Rolle eines ausschließlichen Familienmitglieds? Wer ist im Unternehmen tätig und wer verfügt über Anteile? Welche Rollen gibt es sonst noch im Familiensystem? Ist allen Rollenträgern bewusst, welche Konsequenzen mit ihrer jeweiligen Rolle einhergehen?





Haben Sie diese erste Standortbestimmung vorgenommen, sollten Sie überprüfen, ob diese Rollen und das Gesamtbild für alle Beteiligten stimmig sind. Um das herauszufinden, helfen die folgenden Fragen:




	Sind Sie mit den Konsequenzen, die Ihre Rolle mit sich bringt, einverstanden? Gilt dies auch für die Rollen der anderen Familienmitglieder?





Sollten Sie eine dieser beiden Fragen mit Nein beantworten, könnte das ein Hinweis darauf sein, dass Sie noch nicht den für sich passenden Platz in diesem System gefunden haben oder mit Ihrem Platz nicht einverstanden sind. Darüber hinaus hat Ihre Antwort höchstwahrscheinlich auch Folgen für das Gesamtsystem Ihrer Unternehmerfamilie. Denn so komplex dieses Gesamtsystem ist, so fragil und anfällig für Störungen ist es auch. Eine Person mit einer für sie unpassenden Rolle kann auslösen, dass das gesamte Konstrukt ins Wanken gerät. Dazu ein Beispiel:


Andreas, Bettina und Christoph sind die Kinder der Familienunternehmer Dorothea und Erhard Ziener. Andreas und Bettina sind im elterlichen Familienunternehmen tätig, Christoph nicht. Diese Konstellation hat zur Folge, dass die Eltern im Alltag mehr Kontakt mit Andreas und Bettina als mit Christoph haben. Hinzu kommt, dass Dorothea und Erhard ausschließlich Andreas und Bettina zu Miteigentümern des Unternehmens gemacht haben, weil sie ihrem Leitsatz gefolgt sind, dass nur Teilhaber des Unternehmens werden kann, wer dort leitend mitarbeitet.


Als Drittgeborener hatte Christoph zeit seines Lebens das Gefühl, nicht so viel elterliche Aufmerksamkeit wie seine beiden älteren Geschwister zu bekommen. Die neue Inhaber-Konstellation im Familienunternehmen verstärkt diese Wahrnehmung von Christoph und alte Neidgefühle tauchen bei ihm wieder auf. Obwohl die Eltern für Christoph einen angemessenen Ausgleich für die Anteilsübertragungen auf die Geschwister in Form von Immobilienübertragungen vorgenommen haben, kommt es aufgrund der neuen Konstellationen zu Konflikten im Familienkreis.


Christoph fällt es schwer, die Konsequenzen seiner Rolle als ausschließliches Familienmitglied zu akzeptieren. Nur schwer kann er hinnehmen, dass seine Eltern und seine Geschwister aufgrund ihres Engagements im Familienunternehmen einen intensiveren Austausch untereinander haben, obwohl der zusätzliche Kontakt in einem unternehmerischen Kontext stattfindet – also nichts mit dem familiären Miteinander zu tun hat. Ein solcher Konflikt belastet nicht nur das Familienleben, sondern kann sich auf das gesamte System auswirken, obwohl Christoph keine aktive Rolle im Unternehmen einnimmt.


Befindet sich Ihre Familie aktuell bereits in familienunternehmerischen Prozessen, weil Sie zum Beispiel die interne Nachfolge regeln möchten, sehen die Fragen nach den Rollen zwar etwas anders aus, haben aber ähnliche Bedeutung:




	Inwieweit wird sich die Rolle der Nachfolgenden und der Abgebenden im Laufe Ihres familienunternehmerischen Prozesses eventuell verändern? Was wird sich für Sie dadurch verändern? Werden sich zusätzlich auch die Rollen anderer Familienmitglieder verändern? Wie wirkt sich das auf alle Beteiligten aus und ist diese Veränderung für die Hauptprotagonisten stimmig?





Gerade in Nachfolgeprozessen hilft dieser Rollencheck auch, sich noch einmal der Verantwortung, die die Übernahme einer Nachfolge mit sich bringt, bewusst zu werden:




	Sind Sie als Nachfolgende wirklich bereit, in der Schnittmenge aller drei Kreise zu agieren, wissend, dass es Ihre Aufgabe sein wird, ständig alle drei Kreise im unternehmerischen Alltag zu berücksichtigen? Ist das der Platz, an dem Sie zukünftig wirken wollen? Ist das der für Sie beste Platz in dem Gesamtgefüge?





Nehmen Sie sich vor, diese grundsätzlichen Fragen für Ihre Unternehmerfamilie zu klären – insbesondere, wenn die Regelung der Nachfolge bei Ihnen anstehen sollte. Es empfiehlt sich, für die Reflexion dieser wichtigen Aspekte eine professionelle Moderation hinzuzuziehen, damit sich jedes Familienmitglied auf seine persönliche Rolle im Gesamtgefüge der Unternehmerfamilie fokussieren kann.




Auf den Punkt gebracht


Damit Sie als Unternehmerfamilie erfolgreich agieren können, sollten Sie und alle Familienmitglieder sich Ihrer Rolle im Gesamtsystem aus Familie, Unternehmen und Eigentümerschaft bewusst sein. Sie sollten bereit sein, die Konsequenzen, die mit dieser Rolle einhergehen, zu tragen. Befinden Sie sich während der Unternehmensnachfolge im Generationswechsel, ist damit auch ein Rollenwechsel verbunden, den alle Familienmitglieder kennen und für sich als passend empfinden sollten und mit dem alle einverstanden sein müssen. Befindet sich eine – oder sogar mehrere Personen – in der für sie „falschen Rolle“, kann das Gefüge des Gesamtsystems massive Unwuchten bekommen, die den Erfolg des Familienunternehmens behindern können.





Impuls 4


Managen Sie die Komplexität der drei Kreise


Beispiel zur Rollen- und Kontextwahrung


Lassen Sie Ihre Familie gedanklich von einem familiären zu einem unternehmerischen Kontext wechseln, um den Umgang mit den theoretischen Ansätzen der ersten drei Impulse anhand eines Praxisbeispiels zu verdeutlichen: Stellen Sie sich vor, Sie sitzen mit Ihren Angehörigen an einem Tisch und haben eine schöne Zeit miteinander. Welches Bild tut sich vor Ihnen auf? Wir können uns zwei Varianten vorstellen:


Das Bild der „Familien-Familie“: Sie sind angeregt miteinander im Gespräch. Alle reden mehr oder weniger durcheinander, beziehen sich mal auf diesen, mal auf jenen Beitrag. Es ist durchaus hitzig und kontrovers, ebenso freudvoll und emotional. Nebenbei wird gegessen und getrunken, vielleicht sind sogar die Jüngsten mit dabei und spielen angeregt neben den Gesprächen mit Legosteinen oder Malstiften. Alles mutet ein wenig chaotisch an, lebendig eben und vital. Ganz sicher kennen Sie Situationen wie diese aus Ihrem Familienleben, denn so oder so ähnlich geht es in den allermeisten Familien zu.


Eine andere Variante: Das Bild der „Unternehmer-Familie“. Dieselben Personen sitzen gemeinsam an demselben Tisch. Die Stimmung ist gänzlich anders. Es wird konzentriert gesprochen. Einer von Ihnen führt als Moderator durch die Themen. Sie achten alle gemeinsam darauf, dass jeder von Ihnen zu Wort kommt und Gehör findet, dass keine Beiträge untergehen und jeder seine Meinung sagen darf. Sie haben eine gemeinsame Agenda, die dieses Treffen strukturiert. Die zu bearbeitenden Themen erfordern Gewissenhaftigkeit und Ernsthaftigkeit und ein hohes Maß an Kompetenz, Verständnis und Sich-Einlassen.


Aus unserer persönlichen Erfahrung und als Begleiterinnen von Unternehmerfamilien wissen wir, dass die zweite Variante eher auf Ablehnung stößt. „Nein, so wollen wir nicht sein. Wir wollen lebendig sein und spontan, die zweite Variante ist uns zu streng, zu formal und zu künstlich“, so die Reaktion vieler Unternehmerfamilien auf die zweite Alternative. Verständlich, aber hilfreich?


Wechseln Sie bewusst von der „Familien-Familie“ zur „Unternehmer-Familie“


In unseren Workshops arbeiten wir mit Unternehmerfamilien gezielt daran, dass die Familien sich ganz bewusst „verdoppeln“5 können und entsprechend den Anforderungen eines unternehmerischen Kontextes auch in die beschriebene zweite Variante wechseln können. Das gelingt immer dann, wenn den Familien bewusst ist, welchen Nutzen dies für sie hat und welche Risiken bestehen, wenn Familien diesen bewussten Kontextwechsel miteinander nicht beherrschen. Denn dann oszillieren die Familien auf ungesunde Art und Weise zwischen den Polen Familien-Familie und Unternehmer-Familie hin und her. Da gibt es dann diejenigen Angehörigen, die versuchen, professionelle Strukturen für das Miteinander zu entwickeln und anzuwenden. Oder die eher skeptischen Familienmitglieder, die bremsen und gegensteuern. Oder die Familienmitglieder, die sich raushalten. Und jede Gruppe ist ärgerlich auf die andere.


Was hilft? Sich klarzumachen, dass diese Konfliktsituation auf der Grundkonstellation und der damit verbundenen Kernparadoxie beruht: Seien Sie chaotische Familie und organisierte Unternehmerfamilie zugleich – aber stets im jeweils passenden Kontext! Ein Beispiel:


Machen Sie es wie Familie Schulze


Die Schulzes sind eine traditionelle Unternehmerfamilie, die seit zwei Generationen ein erfolgreiches Maschinenbauunternehmen führt. Der Gründer, Karl Schulze, legte den Grundstein für das Unternehmen in den 1950er-Jahren, und seither ist die Firma stetig gewachsen. Heute ist das Unternehmen in Besitz von Karl Schulzes Sohn Peter und seiner Frau Maria. Peter hat die Geschäfte in den letzten 25 Jahren erfolgreich weiterentwickelt. Nun steht der Übergang zur nächsten Generation an, und die Kinder von Peter und Maria – Anna und Tobias – sind bereit, mehr Verantwortung zu übernehmen.


Das Familienleben: die „Familien-Familie“


In ihrem privaten Leben sind die Schulzes eine typische Familie. An den Wochenenden treffen sie sich regelmäßig zu großen Familienessen im Haus von Peter und Maria. Es wird viel gelacht, erzählt und diskutiert – über Themen, die nichts mit dem Unternehmen zu tun haben. Die Kinder von Anna und Tobias spielen im Garten, während die Erwachsenen im Wohnzimmer zusammensitzen. Es herrscht eine lockere, herzliche Atmosphäre, in der jeder sagen kann, was er denkt, ohne sich über Hierarchien oder Protokolle Gedanken zu machen. Konflikte werden oft spontan und emotional ausgetragen, aber immer in dem Wissen, dass die Familie zusammenhält.


Das Geschäftsleben: die „Unternehmer-Familie“


Wenn es jedoch um Themen rund um das Unternehmen und Gesellschafterfragen geht, schaltet die Familie Schulze bewusst in einen anderen Modus. Einmal im Monat treffen sich alle erwachsenen Familienmitglieder zu einem „Unternehmer-Meeting“ im Besprechungsraum der Firma. Diese Treffen folgen einer klaren Agenda, die im Vorfeld von Peter und Anna, die bereits eine leitende Position im Unternehmen innehat, vorbereitet wird. Bei den Treffen fungiert Peter als Moderator und sorgt dafür, dass jeder zu Wort kommt. Tobias, der in der Forschung und Entwicklung tätig ist, berichtet über neue Projekte und die technologischen Herausforderungen, die das Unternehmen angehen muss. Anna präsentiert ihre Strategien für die internationale Expansion. Peter selbst hat den Nachfolgeprozess im Blick und stimmt mit der NextGen die innerbetrieblichen Maßnahmen ab, um die Digitalisierung des Unternehmens voranzubringen. Maria, die sich aus operativen Entscheidungen heraushält und mit ihren 5 % nur einen geringen Gesellschaftsanteil besitzt, nimmt gleichberechtigt an den Treffen teil, um sicherzustellen, dass die Familienwerte im Unternehmen gewahrt bleiben.


Die Atmosphäre in diesen Meetings ist respektvoll und fokussiert. Jede Entscheidung wird mit Bedacht getroffen, es gibt klare Regeln, wie Meinungsverschiedenheiten ausgetragen werden. Wenn ein Thema besonders kontrovers ist, nehmen sich die Schulzes die Zeit, es ausführlich zu diskutieren, manchmal auch mit externer Moderation, um sicherzustellen, dass alle Perspektiven berücksichtigt werden.


Bewusste Kommunikation in allen drei Kreisen


Familie Schulze hat gelernt, bewusst zu kommunizieren, indem sie Familienleben und Unternehmensführung klar voneinander trennt. Sie hat erkannt, dass alle drei Systeme unterschiedliche Anforderungen und Dynamiken haben, die jeweils eigene Strukturen und Regeln erfordern.


Wenn sie zusammen sind, wissen sie genau, wann sie als „Familien-Familie“ und wann sie als „Unternehmer-Familie“ agieren. Diese Klarheit ermöglicht es ihnen, sowohl die familiäre Nähe als auch die Professionalität im Geschäftsleben zu bewahren.




Auf den Punkt gebracht


Unterscheiden Sie mit einer bewussten Form der Kommunikation zwischen den Kontexten „Familien-Familie“ und „Unternehmer-Familie“. So wird es Ihnen gelingen, erfolgreich zu agieren, ohne die familiäre Bindung zu gefährden. Dies ist die elementare Voraussetzung, um unternehmerische Herausforderungen gemeinsam bewältigen zu können. Insbesondere in der Zeit des Übergangs von einer Generation auf die nächste, in der beide Generationen das Unternehmen gemeinsam führen, ist diese Fähigkeit unverzichtbar.
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