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1 Einleitung

Nach wie vor haben Familienunternehmen eine enorme volkswirtschaftliche
Bedeutung: 78 Prozent aller Unternehmen sind Familienunternehmen, die
75 Prozent aller Arbeits- und 85 Prozent aller Ausbildungsplatze stellen.
Wenn es um die Regelung der Nachfolge innerhalb der Familie geht, sind
diese Unternehmen allerdings einem besonderen Risiko ausgesetzt: Nur ca.
33 Prozent erreichen die zweite, 3 bis 4 Prozent die dritte und nur 1 Prozent
die vierte Generation.

Zur besonderen Situation von Familienunternehmen

Was macht dieses Risiko aus? Im Unterschied zu Familien, bei denen die
privaten und beruflichen Felder nicht miteinander verwoben sind, setzen
sich Familien, die ein Familienunternehmen betreiben, einer erhohten Kom-
plexitat aus. Diese ergibt sich, weil die Beteiligten zwei sozialen Systemen
zugleich angehoren: Der Familie und dem Unternehmen. Beide Systeme
unterscheiden sich grundlegend in ihren Kommunikationsregeln und Rollen-
anforderungen. Die Doppelidentitat als Familienmitglied einerseits und Mit-
arbeiter andererseits fuhrt dazu, dass es haufig unklar ist, wer wann in
welcher Rolle agiert. Geschéaftsfuhrerbesprechungen finden im hauslichen
Umfeld statt und familiare Auseinandersetzungen werden im Unternehmen
ausgetragen.

Generationendynamik

Der Unternehmensgrtnder ist ein Visionar. Die Realisierung seiner Geschaft-
idee erfordert ein hohes Maf an Motivation, Risiko-, und Leistungsbereitschaft.
Sein Lebensstil ist gepragt von Disziplin. Er lasst sich von auftretenden
Schwierigkeiten nicht entmutigen, sondern vermehrt seine Anstrengungen
und beweist Durchhaltevermogen und Frustrationstoleranz.

Die betrieblichen Strukturen sind meist auf seine Person zugeschnitten, es
gibt nur wenige Hierarchieebenen. Alle Informationen laufen bei ihm zusam-
men, wesentliche Entscheidungen trifft er personlich. Sein Fihrungsstil ist
autoritér, er praktiziert ihn haufig auch innerhalb der Familie. 12 bis 14
Stundentage, inklusive Nacht- und Sonntagsarbeit, sind fur ihn die Regel. Fur
das Familienleben bleibt somit nur wenig Zeit.

Die Familie des Grunders ist in ihrer 6konomischen Existenz ganz von der
erfolgreichen Unternehmensfihrung abhangig. Deshalb werden individuel-
le Interessen der Familienmitglieder dieser Prioritat unterstellt. Der familiare
Konsens und eine Kooperation aller Familienmitglieder ist somit Bedingung



fur das psychische und physische Uberleben. Alles, was diesen Zusammen-
halt storen und damit die Existenz gefdhrden konnte, wird tendenziell
tabuisiert. Offene Kommunikation und Konfliktlésungen finden daher eher
nicht statt. Bei den Kindern wird der Aufbau von Selbstbewusstsein und
Autonomie oft erschwert, weil ihnen die Eltern aus Zeitmangel und Uberar-
beitung nicht die erforderliche Zuwendung geben kénnen.

In der zweiten und dritten Generation zerbricht haufig die in der ersten
Generation bestehende Einheit, da die anfangliche Notsituation Gberwun-
den ist. Es herrschen dann wieder konkurrierende Interessen vor, deren
Vielfalt sich durch die Perspektiven hinzugekommener Schwiegerkinder
vermehrt. Interessenskonflikte, Beziehungskrisen und offener familidrer
Streit sind haufig die Folgen.

Bei der Entscheidung um die Nachfolge schatzen viele Unternehmer die
Eignung ihrer Kinder nicht realistisch ein. Nur selten werden die Fahigkeiten
so kritisch hinterfragt, wie dies bei familienfremden Angestellten der Fall ist.
Denn die Ubergabe des Unternehmens an Familienangehérige hat absolute
Prioritat. Daran halt der Unternehmer auch dann fest, wenn es auf Seiten
der Nachfolger an Motivation und Kompetenz fehlt.

Ublicherweise nimmt mit jeder Generation die Anzahl von Problemen und
deren Komplexitat zu. Zugleich sinkt mit jeder Generation die Fahigkeit,
Konflikte zu l6sen. Dies flhrt spatestens in der vierten Generation dazu, dass
die Herausforderungen nur noch von etwa einem Prozent aller jemals
gegrundeten Unternehmen bewiltigt werden kénnen. 99 Prozent dieser
Unternehmen werden an Fremde verkauft oder gehen in die Insolvenz.

Das groBte Risiko besteht darin, dass die aus der spezifischen Dynamik von
Familienunternehmen resultierenden Gefahren nicht erkannt werden und
ihnen somit nicht, oder zumindest nicht rechtzeitig begegnet werden kann.
Organisationen sind lernfahig, aber Veranderungsprozesse brauchen Zeit:
ein frihzeitiger Einstieg mit Unterstltzung durch einen kompetenten Bera-
ter kann die Chancen, das Familienunternehmen auch in der 3. und 4.
Generation erfolgreich zu fuhren, deutlich verbessern.

Anforderungen an die Beratung

Aus der Beziehung zwischen der Familie und dem Unternehmen ergibt sich
eine gleichermaBen spezifische wie auch komplexe Problematik. In der
Beratung mussen deshalb sowohl die betrieblichen als auch die familiaren
Aspekte und die sich daraus ergebende besondere Dynamik gleichermaBen
bertcksichtigt werden. Das erfordert auf Seiten des Beraters eine spezielle
Kompetenz.



Dieser muss dabei den Fortbestand des Unternehmens einerseits, als auch
den Erhalt oder die Wiederherstellung des Familienfriedens andererseits im
Blick haben. Oft ist das der zumindest implizite Auftrag des Kunden. Die
systemische Beratung ist als Methode dafur geradezu pradestiniert. Wird sie
darlber hinaus auf Seiten des Beraters mit Erfahrung sowohl in der
Organisationsberatung als auch in der systemischen Arbeit mit Familien
verbunden, sind damit optimale Voraussetzungen gegeben.

Karlsruhe, September 2004 Susanne Hullemann



