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Der vorliegende Beitrag behan-
delt Fragen der Fiihrung und
der Fiihrungskrifteentwicklung
mit Bezug auf einen besonde-
ren Unternehmenstypus, das
Familienunternehmen. Anhand
eines Filihrungsmodells werden
die spezifischen Herausforde-
rungen angesprochen, denen
sich Fiihrungskréafte in Famili-
enunternehmen gegeniiberse-
hen. Daraus werden diverse
Professionalisierungsbedarfe
abgeleitet und Méglichkeiten
skizziert, wie Fiihrungsstruktu-
ren und -kompetenzen in Fami-
lienunternehmen sinnvoll
weiterentwickelt werden kdn-
nen.
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i L

fliche und konzeptionelle
lage

Hinfiihrung zum Thema. »Exi-
stenzgrindunge, »Entrepreneur-
ship«, »Mittelstand als Riickgrat
der deutschen Wirtschaft«, »Kon-
flikte in der Unternehmerfamilies,
»Nachfolgeproblematike - jeder
kennt die Schlagworte, im Kon-
text derer Familienunternehmen
tiblicherweise in den Horizont der
offentlichen Aufmerksamkeit
riicken. Es fillt auf, daB solche
und andere Thematisierungen
von Familienunternehmen nicht
selten mit einem bewertenden
Zungenschlag versehen sind: Un-
ternehmer und ihre Familien wer-
den entweder als Helden emotio-
nal liberhoht oder aber einseitig
als Ursache fir betriebliche Sto-
rungen identifiziert. Dies er-
schwert es zuweilen, in eine sach-
liche Diskussion zu Fragen der
Fiihrung in Familienunterneh-

men einzutreten. An dieser Stelle
soll dennoch der Versuch ge-
macht werden, Fithrungskrifte in
Familienunternehmen von ihrem
Sockel herunter- bzw. sie aus den
Untiefen personalisierter Schuld-
zuweisungen herauszuholen. Im
Mittelpunkt stehen jene besonde-
ren Herausforderungen, vor de-
nen Fiithrungskrifte in Familien-
unternechmen heute stehen, sowie
daraus entstehende Professionali-
sierungsbedarfe und -wege.
Definition  Familienunterneh-
men. Wir definieren Familienun-
ternehmen als Unternehmen, bei
denen eine Familie einen bestim-
menden Einfluf auf die Ge-
schiftspolitik besitzt.' Dies kann
aus unterschiedlichen Rollen her-
aus geschehen (Geschéftsfiihrung,
Beirat, externer Eigentiimer etc.),
ist jedoch normalerweise mit einer
Mehrheitsbeteiligung an der Fir-
ma verbunden. Familienunter-
nehmen gewinnen ihre Eigenart
als Unternehmenstypus durch die
enge Koppelung einer Familie und
eines Unternehmens, wobei wir
davon ausgehen, daf} gerade diese
enge Verzahnung beider Systeme
eine der zentralen Ressourcen die-
ser Unternehmensform darstellt.
Bei Familien und Unternehmen
handelt es sich allerdings um zwei
grundverschiedene Sozialsysteme,
die nach unterschiedlichen Mu-
stern und Spielregeln »funktionie-
ren«.’ Wihrend in Familien die
Personen, ihre Beziechungen, Emo-
tionen und langfristige Entwick-
lungsprozesse im Vordergrund
stehen, sind Unternehmen eher
Systeme, die auf der Basis for-
maler Funktionen, personenun-
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abhiingiger Regeln und kiinftiger
Ertragserwartungen operieren. Im
Familienunternehmen treffen bei-
de Logiken aufeinander und er-
zeugen paradoxe Organisations-
phidnomene wie etwa den Wider-
spruch - zwischen der Unkiind-
barkeit der Personen (Familie) und
der Kiindbarkeit von Personen
(Unternehmen). Mit der Uber-
lagerung von famililirer und un-
ternehmerischer Logik ist immer
ein besonderes Chancen- und Ri-
sikopotential verbunden, auf das
wir anhand der einzelnen Fiih-
rungsdimensionen noch genauer
zu sprechen kommen werden.
Fiihrungsverstindnis. Fithrung
verstehen wir an dieser Stelle
nicht im engeren Sinne als Perso-
nalfiihrung, sondern - durchaus
im selben Wortsinne wie Mana-
gement - als Unternehmenstiih-
rung. Die Aufgabe der Steuerung
und Entwicklung eines Unter-
nehmens besteht darin, Rahmen-
bedingungen fiir die Leistungs-
fahigkeit und lingerfristige Uber-
lebenssicherung einer Organisa-
tion oder Organisationseinheit zu
schaffen.” Diese Rahmenbedin-
gungen sind als Entscheidungs-
pramissen, als Kommunikations-
und Reflexionsangebote an das
System zu verstehen, etwa in
Form von Zukunftseinschiatzun-
gen, Zielsetzungen, Regeldefini-
tionen, Leistungsriickmeldungen
etc. Sie werden von prominenter
Stelle aus (der Fithrungsposition)
in die organisationale Kommuni-
kation eingefiihrt und stellen Ver-
suche dar, die Organisation in
ihrer Operationsweise auf Funk-
tionstiichtigkeit hin auszurichten,
zu Uberpriifen und zu entwickeln.
Wir gehen hier nicht von einem
trivialen, am Maschinenmodell
orientierten Fithrungsverstindnis
aus, sondern von einem systemi-
schem Managementverstidndnis.
Danach operiert jedes soziale Sy-
stem, auch jede Organisation,
nach einer sensiblen Eigenlogik,
auf die nur schwer - jedenfalls
nicht in vorhersehbarer Weise -
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EinfluB genommen werden kann.
Die Flihrungskraft wird minde-
stens ebenso sehr vom System be-
stimmt wie das System durch die
Interventionsversuche der Fiih-
rungskraft. Konsequent zu Ende
gedacht bedeutet dies, dafi Fiih-
rung nicht allein auf Personen re-
duziert werden kann, sondern im-
mer auch die jeweiligen Fiihrungs-
und  Kommunikationsstrukturen
in Betracht zu ziehen sind.

Modell zur Unternehmensfiih-
rung. Um einen Uberblick iiber
die Aufgabenfelder von Fiithrung
zu geben, verwenden wir ein Mo-
dell, das 6 Felder als essentielle
Bestandteile jeglicher Fithrungs-
tatigkeit ausweist (vgl. Abb. 1):
Strategieentwicklung beschiiftigt
sich mit der Frage der Zukunfis-
fahigkeit eines Unternehmens;
Marketing begegnet den Anforde-
rungen der duBeren Umwelt in
Form von Kunden und Mirkten;
Ressourcenmanagement greift das
Problem der Ressourcenknapp-
heit auf; Organisationsentwick-
lung thematisiert die Weiterent-
wicklung der Organisationspro-
zesse und -strukturen; Personal-
management zielt auf den bewus-
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sten Umgang und die gezielte
Entwicklung von Personal ab;
und Confrolling setzt sich mit
Steuerungsgrofien und -prozedu-
ren auseinander. Wir werden die-
se sechs Felder im folgenden mit
Bezug auf den spezifischen Kon-
text des Familienunternehmens
und die sich dort ergebenden Fra-
gen der Flihrung diskutieren.

%mshdemnmn fiir die Fiih-

1g von Familienunternehmen

Strategieentwicklung

Strategie als zentrale Fiihrungs-
aufgabe. Wie GroBunternechmen
auch sind Familienunternehmen
in den vergangenen Jahren durch
eine gesteigerte Umweltdynamik
vor vollkommen neue Herausfor-
derungen gestellt worden. Rasche
Marktverdnderungen, technologi-
sche Revolutionen und der globa-
le Wettbewerb haben tiber Jahr-
zehnte hinweg bewéhrte Prakti-
ken und Routinen plétzlich obso-
let werden lassen. Eine #duBerst
geeignete Form, sich mit den un-
tibersichtlich gewordenen Um-
weltbedingungen auseinanderzu-

Umwelt/Markt/Kunden

;

Marketing Ressourcen-
Zukunft HRR
a . Wil
Stra_tegl_e- Ressourcen-
entwicklung management
| Organisations-
Controlling entwicklung
/ i
Personal-
Steuerungs- management Organisation
grofien

Abb. 1: Fiihrungsmodell*

;
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setzen, besteht in einer regel-
méBigen strategischen Standort-
hestimmung. Hierbei werden zu-
kunftsorientierte =~ Markt- und
Wetthewerbsanalysen einer Be-
standsaufnahme der firmeninter-
nen Ressourcen und Kompeten-
zen gegeniibergestellt und daraus
strategische Optionen flir ein Un-
ternehmen gewonnen. Entspre-
chende  Kommunikationszeiten
und -rdume fiir die Durchfithrung
solcher Strategieprozesse einzu-
richten stellt eine zentrale Fiih-
rungsaufgabe dar.

Intuitive Strategie des Unter-
nehmers. Sicherlich sind Famili-
enunternehmen wihrend der letz-
ten Jahren mit verschiedenen
strategischen Fragen konfrontiert
worden. Auch bringen sie natiirli-
cherweise Merkmale und Eigen-
schaften mit, die einer strategi-
schen Grundhaltung zutrdglich
sind (z.B. Langfristorientierung,
Familie als Identifikationsfigur,
visiondre  Ausrichtung, enge
Marktnische, hoher Innovations-
grad etc.). Trotzdem kann nicht
behauptet werden, dalB} sie der
dauerhaft grofen Bedeutung stra-
tegischer Unternehmensfithrung
schon ausreichend Rechnung tra-
gen wiirden. Dies hat unter ande-
rem damit zu tun, daB in Famili-
enunternchmen ein  ganz be-
stimmter Typus von Strategie vor-
herrscht - Wimmer und Nagel®
nennen ihn den »intuitiven Type.
Eigentiimer von Familienunter-
nehmen entwickeln wie Pionier-
unternehmer fiir gewthnlich ein
persénliches Zukunftsbild fiir ihr
Unternehmen. Diese Vision ist
eher impliziter Natur: sowohl Vor-
gang als auch Ergebnis der Bilder-
stellung geschehen en passant
und werden nicht offen kommu-
niziert. Das Unternehmen und sei-
ne Mitarbeiter werden dann hiu-
fig nurmehr als Umsetzungsin-
strument betrachtet, das der Rea-
lisierung dieser Vision dient. Die
Vorteile einer solch impliziten und
nur auf die Hierarchiespitze kon-
zentrierten strategischen Praxis

liegen auf der Hand: Sie sorgt fiir
schnelle Entscheidungen und ent-
lastet die mittleren und unteren
Ebenen von Verantwortung fiir
das Gesamtsystem. Letztlich ver-
trauen die Mitarbeiter darauf, daB
es jemanden gibt, der wei3, wohin
es gehen soll und was fiir die Zie-
lerreichung notwendig ist. Doch
die Nachteile wiegen unter den
heutigen  sozio-0konomischen
Rahmenbedingungen  schwer:
Komplexe und veriinderliche Um-
welten fiihren schnell zu einer
Uberforderung des Hierarchen.
Durch das Ausbleiben kollektiver
strategischer  Reflexions- und
Kommunikationsprozesse bleiben
wichtige Marktsignale unausge-
wertet und die geballte, tiber das
Unternehmen hinweg verteilte In-
telligenz ungenutzt. Die Tendenz,
Strategiewissen zum patriarchali-
schen Geheimwissen zu erkliren,
sowie die allgegenwirtige Domi-
nanz des operativen Geschifts
berauben manche Familienunter-
nehmen geradewegs ihres vor-
handenen, aber nicht ausge-
schipften Zukunftspotentials.

Unternehmens- vs. Familien-
planung. Dariiber hinaus spielt
die Besonderheit im Familien-
unternehmen eine grofe Rolle,
daf die Zukunftshbewéltigung des
Unternehmens nicht unabhingig
von der »Familienplanungy ist. So
verstdndlich es zwar einerseits er-
scheint, daB Eigentiimer ihr Un-
ternehmen an den eigenen Sohn
oder an die eigene Tochter iiber-
geben wollen, so sehr sollten die
strategischen Orientierungen fir
das Unternehmen nicht einseitig
von der Familie abhidngig ge-
macht werden.’

Marketing

Erfolgsfaktor Marketing. Kunden
und Mérkte stellen eine der wich-
tigsten Umwelten fiir Unterneh-
men dar, hingt vom Gelingen der
mit ihnen gefithrten Austausch-
prozesse das Uberleben doch in
ganz unmittelbarer Art und Weise

ab. Im weiteren Sinne geht es
beim Marketing um ein Manage-
ment der Kontaktstellen des Un-
ternehmens nach aulBlen (neben
Kunden gehoren hierzu auch
Zulieferer, Wettbewerber, Banken,
staatliche Institutionen etc.).

Einzelkunde vs. gesamter Markt.
Familienunternehmen weisen
auch hier wieder ein charakteristi-
sches Chancen- und Risikopoten-
tial auf. Forderlich wirken sich die
auf Dauer angelegten, engen,
familienartigen Beziehungen aus,
die Familienbetriecbe zu ihren
Kunden unterhalten. Kunden-
orientierung ist in Familienunter-
nehmen kein neu aufgelegtes
Schlagwort, sondern eine ftief
veankerte Grundeinstellung und
eine tiglich erneut bewiesene Pra-
xis. Gerade in kleineren und mitt-
leren Unternehmen stehen hiufig
bis hin zu den Mitarbeitern aus
dem Produktionsprozep alle Orga-
nisationsmitglieder in direktem
Austausch mit den Kunden. Dabei
werden  Kundenanforderungen
abgetastet, Innovationschancen
ausgelotet und mit dem Kunden
technologie-, prozess- und pro-
duktorientierte Lernprozesse voll-
zogen. Auf der anderen Seite bil-
det sich gerade durch diese Kon-
zentration auf Schliisselkunden
nicht selten ein gewisser Tunnel-
blick heraus: Man weil zwar aufs
Genaueste iiber Einzelkunden und
deren Bediirfnisse bescheid, ver-
liert dartiber aber die (anonymen)
Mirkte als Ganzes aus dem Blick-
feld. Fir eine regelméBige Ge-
samtschau der Marktsignale -
nicht nur von bestehenden, son-
dern auch von potentiellen Kun-
den - wird kaum Zeit und Geld
investiert.

Professionelle Selbstdarstellung.
Weitere Risiken von Familienun-
ternchmen im Bereich Marketing
bestehen in der Konzentration
von Aullenkontakten an der Hier-
archiespitze  (patriarchalisches
Modell) sowie in einer unprofes-
sionellen Selbstdarstellung nach
auflen (Understatement). Im glo-
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balen Wetthewerb besteht eine
ganz wesentliche Funktion des
Marketing darin, mogliche Kun-
den tiberhaupt einmal auf das
Unternehmen aufmerksam zu
machen, indem nachhaltig in den
Aufbau und die Pflege eines un-
verwechselbaren Markenimages
investiert wird. Eine gut etablier-
te Marke zihlt heute mehr als die
angehiufte materielle Substanz
eines Unternehmens.

Ressourcenmanagement

Fremd- vs. Eigenkapitalfinanzie-
rung. Wihrend sich fremdgefiihr-
te GroBunternehmen in der Regel
tiber den Verkauf von Firmenan-
teilen (Gesellschafteranteilen oder
Aktien) finanzieren, dominiert in
Familienunternehmen weiterhin
die eigenkapitalbasierte Form der
Finanzierung, erginzt um klassi-
sche Formen der Fremdfinanzie-
rung (Bankkredite). Dem liegt das
Grundprinzip der Sicherung der
eigenen Autonomie zugrunde:
Familienunternehmer stehen Fi-
nanzierungsformen, die Fremd-
einfliisse auf das Unternehmen
stirken, grundsitzlich skeptisch
gegeniiber. Der Preis fiir eine star-
kere Unabhiingigkeit und die
damit verbundene langfristige
Orientierung des Unternehmens
(Treue der Eigentiimerfamilie)
besteht in einer Begrenzung der
fir Investitionen zur Verfiigung
stehenden Mittel. Gerade letzteres
macht Familienunternehmen bei
¢globalem Aktionsradius, kosten-
intensiven Forschungs- und Ent-
wicklungsleistungen und perma-
nentem Technologiewandel im-
mer wieder schwer zu schaffen.
Der globale Wettbewerb verlangt
Unternehmen, auch Familienun-
ternehmen, heute teilweise rasan-
te Wachstumsprozesse ab, die sich
nur iiber kapitalintensive Koope-
rationen und Ubernahmen reali-
sieren lassen.

Trends: Rating und Going
Public. Auf diesem Hintergrund
sind zwei neuere Entwicklungen
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zu verzeichnen, die das Ressour-
cenmanagement fiir Familienun-
ternehmen zukiinftig nachhaltig
verindern werden: Die neuen
Kreditwiirdigkeitsratings der Ban-
ken sowie der Trend zum Going
Public. Aller Voraussicht nach
werden Banken ihre Kreditverga-
be in Kiirze von detaillierten Ra-
tings abhéngig machen - Ratings,
die quantitative und qualitative
Teile umfassen.” Auf solchem We-
ge sollen die Finanzierungsrisiken
der Banken reduziert werden. Fiir
Familienunternehmen  bedeutet
dies, daB sie sich zukiinftig im
Rahmen von Kreditverhandlun-
gen einem regelrechten »FitneB-
Check« unterziehen werden miis-
sen. Dieser diirfte als neuer Treiber
fiir Veranderungen tief in die Un-
ternehmen hineinwirken und Fa-
milienunternehmen eine vorher
nicht gekannte Offenlegung inter-
ner Prozesse und KenngroBen
abverlangen, vor allem aber ihre
Zukunfisfihigkeit auf den Priif-
stand stellen. Dabei wird inshe-
sondere auch die Leistungsfihig-
keit des Managements mit in die
Betrachtung einbezogen werden.

Ahnlich leistungs- und trans-
parenzsteigernd wirkt ein ange-
strebter Gang an die Borse: Auf-
grund des erwihnten latenten
Kapitalmangels von Klein- und
Mittelunternehmen gehen man-
che Unternehmer dazu iiber, ihren
Betrieb in eine AG umzuwandeln
und die Borsennotierung anzu-
streben. Haufig werden die damit
verbundenen Verinderungen je-
doch noch unterschiitzt: Neben
den Publikationspflichten stellen
vor allem die verinderten Macht-
verhiltnisse und langfristig der
Verlust des Charakters als Famili-
enunternehmen ein Unternehmen
vor betrichtliche Entwicklungs-
aufgaben.’

Unternehmerische vs. familidre
Finanzen. All dies macht auch
deutlich, daB Vorkehrungen fiir
die finanzielle Sicherheit des
Unternehmens und jene fiir die
Absicherung der Unternehmerfa-
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milie weitestgehend voneinander
zu trennen sind: Weder werden
sich Familienunternehmen auf
globalen Mirkten ausschlieBlich
auf das familienseitige Eigen-
kapital verlassen konnen; noch
diirfen sich Familien in ihrer
Zukunfisvorsorge  vollkommen
von den Unwigbarkeiten heuti-
ger Marktbedingungen abhingig
machen. Wihrend eine ideelle
Durchmischung von Familie und
Unternehmen nach wie vor sehr
forderliche Effekte auf den unter-
nehmerischen Erfolg haben kann,
gilt dies im finanziellen Bereich
nicht mehr uneingeschrinkt.

Organisationsentwicklung

Eigentiimerzentrierte Strukturen.
Die Fiihrungs- und Organisati-
onsstrukturen in Familienunter-
nehmen sind traditionellerweise
stark auf den Unternehmer und
die Unternehmerfamilie zuge-
schnitten. Der Eigentiimer, der
zumeist auch die Rolle des Ge-
schiftsfithrers selbst innehat,
steht im Zentrum des betrieb-
lichen Geschehens. Um ihn he-
rum existiert eine Art »Betriebsfa-
milie«, d.h. Mitarbeiter, die auf-
grund ihrer langjihrigen Unter-
nehmenszugehorigkeit, ihrer Loy-
alitit und ihres Engagements das
besondere Vertrauen des Unter-
nehmers genieBen. Macht und
EinfluB bestimmen sich nicht
nach formalen Titeln oder Posi-
tionen, sondern nach der Nihe
zur Eigentlimerfamilie. Ohnehin
sind in Familienunternehmen nur
in geringem MaBe formale Orga-
nisationsstrukturen anzutreffen
(vgl. wenig Fithrungsebenen, sel-
ten Organigramme). Kommuni-
ziert wird informell, und Zustin-
digkeiten und Ablédufe bilden sich
mit Bezug zur jeweiligen Situa-
tion und zu den beteiligten Perso-
nen heraus.

Schlank, persinlich und flexi-
bel. Das so skizzierte Organisa-
tionsmodell, welches sich am
patriarchalischen Familienmodell
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orientiert, bringt einige Vorteile
mit sich - Vorteile, die zu imitie-
ren auch GroBunternehmen zwi-
schenzeitlich bemiiht sind.” Die
relativ geringe Bedeutung forma-
ler Rollen und Regeln sorgt flir
eine grundlegende Flexibilitit
und Kooperationsbereitschaft
tiber interne Funktionsgrenzen
hinweg. Der sparsame Einsatz
von Fiihrungs- und Stabspositio-
nen unterhalb des Firmeneigent-
timers bewirkt, daf sich alle Mit-
arbeiter relativ nahe am Geschift
bewegen und durchweg »schlan-
ke« Strukturen erhalten bleiben.
Die Ausrichtung von Kommuni-
kation und Kooperation an Perso-
nen statt an Funktionen hat eine
besondere Einsatzbereitschaft
und Treue der Mitarbeiter zur Fol-
ge.

Abhingig und unintelligent. In
der Personalisierung (oder: Famili-
arisierung) organisationaler Zu-
sammenhinge liegt jedoch auch
hier die Kehrseite. Die Konzentra-
tion der Fithrung beim Eigentiimer
bringt es mit sich, daB in Fragen
der iibergreifenden Steuerung und
Entwicklung des Unternehmens
alles von einer Person abhingt
und ansonsten kaum Fithrungs-
strukturen und -kompetenzen im
Unternehmen aufgebaut werden.
Dies lost in Familienunternehmen
zu ganz bestimmten Entwick-
lungsphasen krisenartige Situatio-
nen aus: Etwa wenn sich bei
Wachstumsschiiben die Fithrungs-
und Organisationsstrukturen nicht
entsprechend mitentwickelt ha-
ben; oder wenn die Unterneh-
mensnachfolge ansteht, jedoch
weder Personen noch Instrumen-
tarien verflighar sind, die das da-
mit verbundene Fithrungsvakuum
ausfiillen konnen.” Insofern be-
steht fiir viele Familienunterneh-
men im Hinblick auf die Dezen-
tralisierung  unternehmerischer
Verantwortung, die Einrichtung
breiter Flihrungs- und Kommuni-
kationsstrukturen und den geziel-
ten Einsatz von Teams ein groBer
Nachhol- und Verdnderungsbe-

darf. Erst durch solchermafien pro-
fessionalisierte und (teil-) autono-
misierte Rollen, Strukturen und
Prozesse werden Familienunter-
nehmen auch attraktiv fiir Fremd-
manager, die sich nicht aus-
schlieBlich auf natiirliche Auto-
ritit und familidre Vertrautheit
verlassen kinnen.

Management of Change. Der
hier in Umrissen angedeutete or-
ganisationale  Verdnderungsbe-
darf vieler Familienunternehmen
wird nicht im Sinne einmaliger
UmbaumafBnahmen zu befriedi-
gen sein. Er erfordert ein perma-
nentes  Verdnderungsmanage-
ment als Schliisselaufgabe heuti-
ger Fithrung,

Personalmanagement

Geschitzt und doch vernachlis-
sigt. Das in Familienunternehmen
praktizierte Personalmanagement
weist hiufig eine typische Janus-
kopfigkeit auf: Einerseits trifft
man auf einen zumeist vom Ei-
gentiimer ausgehenden perso-
nen- und vertrauensorientierten
Flihrungsstil. Dieser ist nicht sel-
ten ein wesentliches Argument
fir den Einstieg bzw. Verbleib
von Mitarbeitern im Unterneh-
men. Die Aktivititen der Perso-
nalabteilung (so vorhanden) hin-
gegen beschrinken sich hiufig
auf reine Personalverwaltungsti-
tigkeiten; die Aufgaben der Per-
sonalauswahl und -entwicklung
werden eher unsystematisch oder
im Extremfall {iberhaupt nicht
wahrgenommen. Personal ist in-
sofern ein kritischer Faktor im
Familienunternehmen, als er ge-
nau zwischen die unterschied-
lichen Regelstrukturen von Fami-
lie und Organisation fillt."
Herausforderung High Potenti-
als. Dies heift freilich nicht, daB
in Familienunternehmen keine
Rekrutierungs-, Auswahl-, Lern-
und Entwicklungsprozesse statt-
finden wiirden. Die traditionellen
Rekrutierungsmuster greifen je-
doch mit ihrer Fokussierung auf

junge Personen, die auf einen
lebenslangen Verbleib »einge-
schworen« werden, zu kurz. Die
Verlagerung heutiger Wertschop-
fung in Richtung wissensbasierter
Leistungsprozesse macht ein ge-
zieltes Management personeller
Potentiale notwendig (vgl. die
Diskussionen unter den Stichwor-
ten »War for Talents«, »Human
Capital« u.i.). Familienunterneh-
men laufen hier Gefahr, ins Hin-
tertreffen zu geraten: Zu selten
werden etwa gezielte Anreize fiir
die Rekrutierung von High Poten-
tials gesetzt, moderne Instrumen-
te der Potentialeinschitzung ver-
wendet oder die Mitarbeiterfluk-
tuation als Chance fiir eine perso-
nal- und kompetenzorientierte
»Frischzellenkur« betrachtet.
Lern-  und  Entwicklungs-
prozesse: Ungenutzte Potentiale.
Ahnliches liBt sich fiir eine pro-
fessionelle Personalentwicklung
berichten. Das fiir Lernprozesse
vorhandene Potential ist wiede-
rum ambivalent: Einerseits wir-
ken sich die vertrauten Arbeitsbe-
ziehungen, die Nihe zum Ge-
schiift und zu den Kunden (Feed-
back) sowie der - aus der hand-
werklichen Tradition stammende
- Perfektionsdrang forderlich auf
individuelle und kollektive Lern-
prozesse aus. Andererseits lassen
der Mangel an Reflexions- und
Kommunikationsmdglichkeiten,
schwelende Konflikte in Familie
oder »Betriebsfamilie« oder auch
die Personalisierung von Miller-
folgen solche Lernprozesse oft
nicht im mdglichen Ausmal} zur
Geltung kommen. Dem stehen
gewaltige Professionalisierungs-
anstrengungen gegeniiber, die
Grofunternehmen wihrend der
letzten Jahre im Bereich der Per-
sonal- und insbesondere der Fiih-
rungskrifteentwicklung  unter-
nommen haben (z.B. in Form von
eignungsdiagnostischen Verfah-
ren, General Management-Qua-
lifizierungen, Trainings zur Per-
sonlichkeitsentwicklung, Verbin-
dungen zum Organisationslernen,
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der Einrichtung neuer strategi-
scher Lernarchitekturen wie Cor-
porate Universities).

Controlling

Unternehmerische Kennzahlen als
Tabu. Weil in Familienunterneh-
men alle Dinge, die mit Geld und
Eigentum zu tun haben, auf die
Unternehmensspitze bzw. die Fa-
milie konzentriert sind, fristet das
Flihrungsfeld Controlling dort ein
eher stiefmiitterliches Dasein.
Uber die Kennzahlen des Unter-
nehmens und ihre jeweils aktuel-
le Ausprigung wird héufig nur
im engsten Kreise gesprochen. In
manchen Betrieben (vor allem
Kleinstbetrieben) werden diese
nicht einmal regelmiBig ermittelt
bzw. kénnen sie nicht fachkundig
gelesen und interpretiert werden.
Erst wihrend der letzten Jahre
sind viele Familienunternehmen
tiberhaupt dazu (ibergegangen,
ein professionelles Rechnungswe-
sen zu installieren. Dabei stellt die
regelmiBige Selbstbeobachtung
im Hinblick auf den aktuellen
wirtschaftlichen Zustand des Un-
ternehmens ein grundlegendes,
iiberlebenswichtiges Moment der
Unternehmensfithrung dar.
Operatives vs. strategisches
Controlling. Uber das reine Fi-
nanzcontrolling hinaus hat sich
das Verstindnis von Controlling
wihrend der vergangenen Jahre
in Richtung eines strategischen
Controlling weiterentwickelt.
Dem liegt die Erkenntnis zugrun-
de, daB Riickmeldungen zu Gro-
Ben wie Liquiditit, Umsatz,
Kosten und Gewinn auf einen
sehr engen Bereich fokussieren,
den finanzwirtschaftlichen »Out-
put« der System-Umwelt-Interak-
tion. Ein darauf beschrinktes
Feedback macht Steuerung erst
zu einem relativ spiten Zeitpunkt
maglich. Neuere Ansdtze versu-
chen demgegeniiber bereits wei-
ter vorne in der Wertschopfung
anzusetzen und auch weiche Be-
reiche in die Controllingpraxis
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miteinzubeziehen. In diesem Zu-
sammenhang ist insbesondere
das Instrumentarium der »Balan-
ced Scorecard« bekannt gewor-
den, bei dem neben finanzwirt-
schafilichen Kennzahlen auch
Kennzahlen in den Bereichen
»Lernen und Wachstume, »Prozes-
se« und »Kundenzufriedenheit«
erhoben werden."

Druck in Richtung Professio-
nalisierung. Nicht nur die bereits
erwidhnten, von Banken und
Kapitalmirkten  eingeforderten
Rechenschafts- und Publikations-
pflichten werden Familienunter-
nehmen in den néchsten Jahren
verstirkt dazu zwingen, ein pro-
fessionelles operatives und strate-
gisches Controlling einzufiihren.
Auch die zunehmende Entzaube-
rung patriarchalischer Fithrungs-
formen verbunden mit einem
Mangel an  familieneigenen

Nachfolgern (und dem Zwang
zum Rickgriff auf Fremdmana-
ger] wird einen Druck in diese
Richtung ausiiben.

Fiihrung: Neue Strukturen und
Kompetenzen. Die vorige Darstel-
lung markiert an verschiedenen
Stellen einen nicht unerheblichen
Professionalisierungsbedarf  von
Fiihrung in Familienunterneh-
men: Das patriarchalische Fiih-
rungsmodell ist seit einiger Zeit
nicht nur auf Seiten der Familie,
sondern auch im Hinblick auf die
Unternehmensfiihrung in die Kri-
se geraten. Fithrung kann und
darf unter den gegebenen sozio-
okonomischen Rahmenbedingun-
gen nicht mehr einzig und allein
auf eine Einzelperson konzentriert
sein, sondern bedarf eines soliden
»Unterbaus« in Form von breite-
ren Fithrungsstrukturen, dezen-
tralisierter Verantwortung und
kompetentem Fiihrungspersonal.
Dieser Zwang, mehr Fiihrung
nach innen ins Unternehmen
abzugeben, wird ergiinzt um die

Familienunternehmen

neu entstehenden Abhiéingigkeiten
des Unternehmens nach aufen
(zum Beispiel gegentiber Banken,
Investoren und anderen betrieb-
lichen Kooperationspartnern). Fa-
milienunternehmer kénnen heut-
zutage keine Alleinherrscher oder
stille Entscheider - allenfalls um-
geben von engsten Familienmit-
gliedern oder dem Steuerberater -
mehr sein, sondern sie sind in
stindige Aushandlungs- und Ver-
dnderungsprozesse nach innen
und auBen eingebunden. Dies er-
fordert einen verstirkten Auf-
merksamkeitsfokus auf Prozesse
der Unternehmensstrategie, -steu-
erung und -entwicklung statt der
klassischerweise zu beobachten-
den Dominanz des operativen
Geschiifts.

Zum Unabhingigkeitsmotiv des
Unternehmers. Dies alles be-
schneidet den Familienunterneh-
mer in einem seiner traditionellen
Grundmotive, nidmlich »der eige-
ne Herr im Haus zu seing, d.h. ein-
erseits geschiftspolitische Tabu-
zonen einzurichten und anderer-

seits den direkten Zugriff auf

siamtliche Informationen und
Vorginge im Unternehmen zu
haben. Es erfordert ein alternati-
ves Fihigkeitsprofil sowie ein
verindertes Selbstverstindnis als
Flihrungskraft. In letzter Konse-
quenz bedeutet es fiir die Mitglie-
der der Unternehmerfamilie, sich
selbst auf ihre Fiihrungsquali-
titen und -einstellungen zu hin-
terfragen und die Geschéfisfiih-
rung durch die Familie nicht zum
»genetischen Automatismus« wer-
den zu lassen.

Zwei Fragen, die sich aus ei-
nem solchen Szenario ergeben,
sollen abschlieBend diskutiert
werden. Die erste lautet: Wird die
benotigte Professionalisierung in
Familienunternehmen nicht mog-
licherweise dadurch erkauft, dafl
besondere Chancen und Res-
sourcen, die diesem Unterneh-
menstypus innewohnen, verspielt
bzw. zerstort werden? Dieser
Punkt hebt auf die oben skizzier-

e
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te dilemmatische Grundstruktur
von Familienunternehmen ab.
Die zweite Frage lautet: Wie kann
es gelingen, Familienunterneh-
men zu einer solchen Professio-
nalisierung, die massive struktu-
relle Umbau- und persinliche
Umlernprozesse mit sich bringt,
konkret zu bewegen?

Magliche Kosten der Professio-
nalisierung. Denkt man Profes-
sionalisierung einseitig im Sinne
einer verstarkten Regel- und
Strukturbildung,  Standardisie-
rung und Schliisselqualifizierung,
so konnte man leicht den Ein-
druck gewinnen, daBl der Preis,
den Familienunternehmen fiir
hohere Professionalitidt bezahlen
miifiten, unangemessen hoch sei.
Standards und Regulierungen
briachten immer auch den Nach-
teil mit sich, daf sie Flexibilitat
und Innovationsfihigkeit be-
schneiden wiirden - gerade jene
Qualitiiten, durch die sich Famili-
enunternehmen in besonderem
Mafe auszeichnen. Im Extremfall
liefie sich an den »geklonten Ma-
nager« denken, der einen anonym
anmutenden Apparat zielsicher
und unter Zuhilfenahme eines
erlernbaren Instrumentariums
lenkt. Dies wire geradezu der
Antipode zum heute verbreiteten
Bild des Familienunternehmers.

Wiedereinfiihrung von Grenzen
in  Familienunternehmen. Dem
vorliegenden Beitrag liegt ein
anderes Verstindnis von Profes-
sionalisierung zugrunde. Der Fa-
milienunternehmer steht heute
vor einer doppelten Herausforde-
rung: Er muB sein Unternehmen
einerseits kithl und mit einer
gewissen inneren Unabhingigkeit
in dessen Produkt-, Markt- und
Wetthewerbsumfeld analysieren
und positionieren. Auf der ande-
ren Seite muB3 er sehen, dal} das
Unternehmen eng mit der eige-
nen Familie verwoben ist. Beide
Sozialsysteme besitzen eine grofie
Bedeutung fiireinander, und es
wiire naiv, diese Tatsache nicht
anzuerkennen. Die Frage ist nur,

ob die Formen, die diese Verwo-
benheit angenommen hat, noch
produktiv fiir das Unternehmen
(und letztlich auch fiir die Fami-
lie) sind. Professionalisierung von
Fiithrung in Familienunterneh-
men hat aus dieser Perspektive
eng mit der Wiedereinfithrung
einer Grenze zu tun; einer Grenze,
die im Laufe der Entwicklung des
Familienunternehmens verloren
gegangen ist. Mag es in der Griin-
dungsphase durchaus funktional
gewesen sein, Familie und Unter-
nehmen eng aneinander zu bin-
den, um geniigend Energie zum
Uberleben aufzubringen, gestaltet
sich die Situation in spiteren
Lebensphasen eines Familienun-
ternehmens deutlich anders. Vie-
le Familienunternehmen haben
Wachstumsprozesse  vollzogen,
sind im Hinblick auf ihre Fiih-
rungssituation jedoch beim Mo-
dell des Griinderunternehmens
verblieben. Die ungefilterte Uber-
tragung familidrer Muster auf das
Unternehmen (z.B. patriarchali-
sche Fiihrung, Strukturlosigkeit,
Orientierung an Personen) droht
dann dysfunktional zu werden.
Anders ausgedriickt: Ab einem
gewissen Punkt miissen Unter-
nehmen und Familie voreinander
geschiitzt werden.

Gesucht: Widerspruchsmana-
gement. Die Einfiihrung einer
Grenze muBl nicht heiBen, das
Unternehmen ganz von der Fami-
lie abzutrennen - inshesondere
dann nicht, wenn man erkannt
hat, daf Familienunternehmen zu
sein eine besondere strategische
Prioritdt hat. Es geht um ein Er-
kennen und Ausbalancieren der
genannten Widerspriiche.” Die
Grenze selbst kann reflexiver
Natur oder struktureller Natur
sein: D.h. sie kann entweder in
einer regelmiBigen reflexiven
Distanzierung bestehen, etwa in-
dem der Familienunternehmer
personliche Coachings, kollektive
Strategiedialoge und Familienge-
spriache wahrmimmt und initiiert.
Oder sie kann fest institutionali-

siert werden, z.B. liber die Ein-
richtung eines Familienrates, ei-
nes Beirats und einer (Fremd-)
Geschiftsfithrung. Professionali-
sierung von Fiithrung in Familien-
unternehmen besteht in jedem
Fall nicht nur in einem professio-
nellen Management des Unter-
nehmens, sondern auch in einem
bewufiten »Management« der
Familie (sowie der Ubergéinge und
Bezichungen zwischen beiden).

Konflikte als Signal und Chan-
ce. Die Motivation fiir einen Un-
ternehmer bzw. dessen Familie,
sich auf einen solchen Distanzie-
rungs- und Abgrenzungsprozel3
zwischen Familie und Unterneh-
men einzulassen, entsteht zu-
meist nicht grundlos. Haufig ent-
wickelt sie sich auf dem Hinter-
grund schwerer Krisen und Kon-
flikte, die sich entweder auf der
einen oder anderen Seite bemerk-
bar machen (Unternehmenskri-
sen, familidre Konflikte, Genera-
tionskonflikte uw.d.)."" Wichtig
erscheint, daf die Eigentiimerfa-
milie solche Krisen nicht scheut
oder negiert, sondern ihnen offen
ins Auge sieht und sich entspre-
chende Unterstiitzung organi-
siert. Auf der Unternehmensseite
stehen hier je nach Einzelfall die
verschiedensten bekannten For-
men an Trainings- und Bera-
tungsdienstleistungen zur Verfii-
gung. Auf der Familienseite be-
finden sich spezielle Begleitungs-
und Beratungsangebote fiir Un-
ternehmerfamilien gerade erst in
der Entwicklung."”

This article focusses on ques-
tions of management and
management development with
respect to a special type of firm,
the family firm. Following a
general management model
specific challenges for mana-
gers in family-owned companies
are described. That leads to a
disussion of various needs for
professionalization and ways for
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developing suitable manage-
ment structures and competen-
cies in family enterprises.

1 Siehe Wimmer, R./Domayer, E./
Oswald, M./Vater, G.: Familienunter-
nehmen - Auslaufmodell oder
Erfolgstyp? Wieshaden 1996, S. 18.

2 Siehe hierzu ausfiihrlich Simon, F.B.:
Familien, Unternehmen und Familien-
unternehmen. In: Organisationsent-
wicklung, 18, Jg., 1999, H. 4, S. 16-23.

3 Ahnlich Wimmer, R.: Die Zukunft von
Fiihrung. In: Organisationsentwick-
lung, 15, 1996, 4, S. 49,

4 Genauer beschrieben in Wimmer, R.:
Die Funktion des General Manage-
ments unter stark verinderten wirt-
schaftlichen Rahmenbedingungen. In:
Heitger,B./Schmitz, C./Gester, P.W,
(Hrsg.).: Managerie: Systemisches
Denken und Handeln im Management.
Heidelberg 1995, S. 74-117.

5 Siehe Wimmer, R./Nagel, R.: Der stra-
tegische ManagementprozeB: Zur Pra-
xis der Uberlebenssicherung in Unter-
nehmen. In: Organisationsentwicklung
19. Jg., 2000, H. 1, S. 8.

6 Vgl die Fallstudie nach Nicolai, A.T.
[Hilse, H.: Strategie und Nachfolge in
Familienunternehmen. Das Fallbeispiel
der August Kreinz GmbH & Co. KG.
In: Frank, H. (Hrsg.): Fallstudien zum
Griindungsmanagement (in Vorh.).

7 Siehe von Boehm-Bezing, C.-L.: Aus-
wirkungen des Baseler Akkords auf
das Finanzierungsverhalten der deut-
schen Industrie aus Sicht der Banken.
In: Zeitschrift fir Wirtschafts- und
Bankrecht, 54. Jg., 2000, H. 29,

S. 1001-1002.

8 Hennerkes, B.-H.: Familienunterneh-
men sichern und optimieren. Frank-
furt 1998, S. 318 ff.

9 Siehe auch Simon, F.B.: a.a.0,, S. 22.

10 Gersick, K.E./Davis, J.A./McCollom
Hampton, M./Lansberg, 1.: Generation
to generation: life cycles of the family
business. Boston 1997.

11 Lansberg, 1.5.: Managing Human
Resources in Family Firms: Problem
of Institutional Overlap. In: Aronoff,
C.E./Astrachan, J.H./Ward, J.L. (Eds.):
Family Business Sourcebook IL
Marietta 1996, p. 222-227.

12 Vgl. Kaplan, R.S./Norton, D.P.: The
Balanced Scorecard. Boston 1996.

13 Siehe Hilse, H./Simon, F.B.: Familien-
unternehmen und die Kunst des
Managements von Paradoxien. Unver-
dffentlichtes Manuskript. Witten 2000.

14 Siehe hierzu die Arbeit von Terberger,
D.: Konfliktmanagement in Familien-
unternehmen. Dissertation an der Uni-
versitit St. Gallen. Bamberg 1998.

15 Vgl z.B. das »Familiencoachinge in
Simon, F.B.: Familiencoaching fiir
Unternehmerfamilien, Management
Zentrum Witten. Unvertffentlichtes
Manuskript. Witten 2000.

zfo 1/2001

r:evolution in time!




