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Droht dem Ruckgrat der Wirtschaft ein
Bandscheibenvorfall?

Warum das Vertrauen in Familienunternehmen bruchig wird und was
jetzt vonnoten ware, um diesen Trend umzukehren

von Andreas von Specht

In Deutschland schufen im vergangenen Jahr grol3e Familienunternehmen mehr neue Arbeitsplatze als
die DAX-Konzerne. Uber 90 Prozent der deutschen Unternehmen sind Familienunternehmen, sie stellen
80 Prozent der Ausbildungsplatze - und deutlich Uber 50 Prozent der Arbeitsplatze. Familienunterneh-
men sind auch in vielen anderen Landern quasi das Ruckgrat der Wirtschaft, sie gelten als der Gegenent-
wurf zu borsennotierten Kapitalgesellschaften und werden entsprechend oft als das institutionalisierte
industrielle Symbol des Vertrauens beweihrauchert. Und gerade bei den Vorzeige-Familienunternehmen
stimmt ja auch: Sie stehen fur langfristiges Denken statt quartalsweisem Handeln, fir verantwortungs-
volle Nachhaltigkeit statt fur reine Profitmaximierung. Sie bieten flache Hierarchien und schnelle Ent-
scheidungen statt undurchlassiger Gummiwande und Wegducken vor Verantwortung. Sie sind der
Inbegriff von Zuverlassigkeit, Ehrbarkeit und Berechenbarkeit - im Gegensatz zu Gier, Machthunger und
Skrupellosigkeit. Aber mehrere direkt aufeinanderfolgende Krisen haben ein Problem offengelegt: Mit
der Realitat hat dies erschreckend haufig nichts mehr zu tun, denn dem Ruckgrat der Wirtschaft droht ein
Bandscheibenvorfall - so manches Familienunternehmen riskiert das in sie gesetzte Vertrauen gerade zu
verspielen.

Gerade die vergangenen drei Jahre haben uns eines gezeigt: In vielen Familienunternehmen scheint die
besondere Balance zwischen Werten, der Haltung (,Purpose”), langfristiger Zielsetzung und Berechenbar-
keit sowie ethisch-professionellem Handeln der Inhaberschaft gefahrdet. Drei Beispiele:

Die Fuhrungsfalle

Schonungslos demaskieren Corona-Krise, Fachkraftemangel, der Ukraine-Krieg oder auch die Engpasse
in den Lieferketten die ,Schonwettermanager” - ganz besonders auch in den Familienunternehmen.
Schon Seneca sinnierte einst: ,Den guten Steuermann lernt man erst im Sturm kennen.” Diese Erfahrung
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machen nun auch zahlreiche Familienunternehmen. Nicht jeder Firmenlenker ist ein sturmerfahrener
und im besten Sinne kampferprobter Unternehmer wie etwa Erich Sixt. lhm gelang es nicht nur, sein
Unternehmen erfolgreich am Markt zu etablieren, sondern zudem auch das Geschaft rechtzeitig und
gerauschlos an seine Séhne weiterzugeben. Aufbau und Ubergabeleistung, etwas, das als unternehme-
risches Lebenswerk nicht allzu haufig gelingt. Denn: Zu oft fuhren unzureichend qualifizierte oder einge-
schrankt begabte Familienmitglieder und Fremdmanager die traditionsreiche Firma an den Rand, in die
Hande von Finanzinvestoren oder direkt in den Abgrund.

Die Vertrauensfalle

Mit unzureichend begabten, begrenzt erfolgreichen und dann zu haufig Uberforderten Unternehmens-
fuhrern geht auch ein Vertrauensverlust in die Institution ,Familienunternehmen” einher. Das ist umso
gefahrlicher, als dass Vertrauen gerade bei familiengefthrten Firmen ein kritischer Erfolgsfaktor ist. Denn:
Vertrauensvolle Beziehungen zu den Mitarbeitenden, den Geschaftspartnern, den Kunden bilden die Basis
des Erfolgs. Und dabei geht es auch, aber bei weitem nicht nur, um ,weiche Faktoren” wie Empathie oder
Umganglichkeit. Hohe Kompetenz, Integritat, Entscheidungs- und Durchsetzungsfahigkeit oder der sichere
Blick Gber den Tellerrand gehdéren eben auch dazu. Vertrauen ist eine Beziehungskiste der besonderen Art,
gleichbedeutend mit der bindenden Wirkung des Handschlags ehrbarer Kaufleute in friheren Zeiten.

Die Zukunftsfalle

Was kommt nach mir? Wer fihrt mein Werk fort? Viele Familienpatriarchen treibt die Angst um, dass fol-
gendes Szenario Realitat werden kdnnte: Die erste Generation baut das Vermdgen auf, die zweite verwal-
tet es, die dritte verprasst es. In sehr vielen Familienunternehmen und Family Offices sind eigene, unter-
nehmerisch-geeignete Top Talente eine Seltenheit. Und gerade diese ,seltene Spezies' aus der eigenen
Familie will dann oft lieber selbst grinden oder etwas anderes machen, als ins elterliche Unternehmen zu
gehen. Vor allem aber beobachten wir zunehmend Mitglieder der ,Next Generation”, die zwar sehr gerne
die Vorteile und Annehmlichkeiten eines Gesellschafter-Status in Anspruch nehmen wollen, aber sich um-
gekehrt leider nicht an den Verpflichtungen und hohen Anspriichen an diese Rolle messen lassen wollen.

L,Unternehmensnachfolge” als fundamentale Herausforderung

Im Hinblick auf die erfolgreiche Inthronisierung der Nachfolger bedarf es im Grunde vor allem zweier
simpler Basis-Voraussetzungen: KONNEN und WOLLEN. Schon hier stehen groRere Teile der Erbengene-
ration bereits vor einer uniberwindbaren Hiurde. Weder die Eignung noch die Neigung zur Unternehmer-
rolle werden per Gen automatisch vererbt oder lassen sich gar der nachsten Generation einfach aufzwin-
gen. Naturlich erleben meine Partner und ich in unserer Praxis auch beispielgebende Falle, in denen der
Generationenwechsel rechtzeitig und mit sehr hohem Verantwortungsgefiihl von langer Hand geplant
wird - und die Nachfolger fur ihre Rolle (als Gesellschafter oder auch als Unternehmensfihrer) sorgfaltig
ausgesucht und vorbereitet werden.

Leider ist dies aber nicht die Regel. Manche rechtzeitig mogliche Nachfolge wird so lange regelrecht ver-
schlafen oder als Herausforderung ,ausgesessen’, bis man irgendwann eigentlich kaum noch von einer
,Next Generation’ sprechen mag (,Prince Charles Syndrom®”). Das ,nicht rechtzeitig loslassen kdnnen”
von Unternehmern wird schon seit Jahrzehnten immer wieder beobachtet und diskutiert. Aber zusatz-
lich gibt es eben auch zu viel Zégerlichkeit und zu wenig Mut und Zutrauen, offensichtlich talentierte und
grundsatzlich interessierte Kinder, Nichten oder Neffen sehr frihzeitig einzubinden und Verantwortung
und gegebenenfalls auch Gesellschaftsanteile rechtzeitig zu Ubertragen.
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Wir werden haufiger gebeten, als objektive Beurteiler bei der Eignungsentscheidung in Nachfolgesituatio-
nen zu agieren. Allein die Tatsache, dass professionelle Unterstliitzung in einer solch’ existentiellen Frage
von auBen geholt wird, ist oft bereits ein positives Indiz. Die Eltern von unternehmerisch denkbar unge-
eigneten Kindern spuren dies zumindest intuitiv selbst - und in solchen Fallen missen wir dann allenfalls
der diplomatische Botschafter einer bedauerlichen, aber eindeutigen Nachricht sein. Umgekehrt sind
herausragend talentierte, qualifizierte und auch noch interessierte Nachfolge-Kandidaten - so selten sie
sein mogen - relativ leicht - und naturlich mit groBer Freude zu identifizieren.

Das Problem ist hier eher die Gaus'sche Normalverteilung: Bei deutlich Gber der Halfte gegebenenfalls
interessierter Unternehmensnachfolger ist das Bild eben nicht ein-eindeutig. Teilweise fehlt es noch an
Erfahrungs- oder Qualifikationsnachweisen, um die Eignung fur unternehmerische Verantwortung be-
urteilen zu kénnen. Aber haufig begegnet uns eben auch ,ordentlicher Durchschnitt” - und dann ist die
groRe Frage, ob MittelmaR fur die Ubernahme von Gesellschafterverantwortung oder gar fur die Beset-
zung der zuklnftigen Unternehmensleitung ausreicht. Man ahnt es schon - in einigen Fallen muss die
Antwort schlicht ,nein” - wenigstens aber ,noch nicht” lauten.

Der Kampf um interne und externe Top-Talente

Sobald die Frage des ,Wollens” mit ,nein“ zu beantworten ist - spatestens aber, wenn das ,Kénnen" bei
eigenen Nachfolgekandidaten eindeutig verneint werden muss, finden sich Familienunternehmen mitten
im ,Kampf um die Talente’ am Markt wieder. Inzwischen - so muss man es etwas Uberspitzt formulieren

- mussen sich die Unternehmen zunehmend bei Top Kandidaten ,bewerben” - und nicht umgekehrt. Die-
ser Paradigmenwechsel wurde aber in sehr vielen mittelstandischen Unternehmen noch nicht nachvoll-
zogen. Wer im Kampf um die Unternehmensfuhrer von morgen seine Wettbewerbsvorteile und Attraktivi-
tat als weitsichtig geflhrtes, sich mit den globalen Anforderungen veranderndes und mit professioneller
Governance unterlegtes Unternehmen nicht glaubhaft vermitteln kann - wird mit hoher Wahrscheinlich-
keit verlieren.

Und mit ,professioneller Governance' ist auch direkt die ,Family Governance’ angesprochen. Gar nicht so
selten erleben wir, dass eine toxische Mischung aus Missmanagement und Durchschnittlichkeit verknipft
mit Uberheblichem Anspruchsdenken und als Sahnehaubchen womdglich noch narzisstisch-erratisches
Verhalten einzelner Gesellschafter die Familienunternehmen vollstandig blockiert. Fir die Governance
eines Familienunternehmens indiziert so eine Art von Mischung jedenfalls, dass mit ,ordentlichem Schoén-
wetter-Management’ und Aussitzen nicht zu Uberleben sein wird. Die Gesellschafterfamilie als verant-
wortungsvoller, legitimer Inhaber muss vieles leisten kdnnen, mindestens aber Einfluss auf die richtige
Strategie zu nehmen - und die FUhrung des Familienunternehmens erstklassig zu besetzen.

Immer mehr Familienunternehmen und auch Family Offices kommen bei der erfolgreichen, unternehme-
rischen Ubergabe an eine unternehmerisch qualifizierte, zumindest aber als Inhaber legitimierte nichste
Generation ins Schleudern. Was ist zu tun: Nachfolge ist ein Langstrecken-Projekt. Holen Sie als Familien-
unternehmer die talentiert und interessiert erscheinende NextGen sehr friihzeitig ins Boot. Halten Sie
frische, quergeburstete Meinungen aus, lassen Sie sich und lhre Fihrungsgremien ruhig einmal ,challen-
gen” - und nehmen Sie ein gegebenenfalls noch vorhandenes Defizit an unternehmerischer Reife dabei
grof3zlgig in Kauf. Jede Studie zu guter Unternehmensfihrung weist inzwischen nach, wie wichtig Diversi-
tatin den Leitungsgremien fur den Erfolg ist - und dabei geht es keineswegs nur um das Geschlecht.

Frankfurt | Mlnchen | Berlin | Hamburg | Hongkong | Genf | Zurich | Paris | London | Singapur | Bogota

S enls



1 THE TRUSTED ADVISOR

Umgekehrt gilt allerdings auch: Setzen Sie hohe MaRstabe - sowohl fir die Unternehmensfiihrung als
auch fir die Ubernahme einer aktiven Gesellschafterrolle - dies ist kein Erbrecht. Und gestehen Sie sich
und Ihrer Gesellschafterfamilie rechtzeitig ein, wenn Nachfolgekandidaten das Uberspringen der bewusst
hoch gelegten Messlatte vermutlich niemals schaffen werden. Seien Sie konsequent bei der Bewertung
unternehmerischer Fremdleistung - und holen Sie sich nétigenfalls professionelle Hilfe ins Haus, um
Fremdmanager objektiviert zu evaluieren. Gerade habe ich wieder das Argument gehdért, man habe einen
vollstandig erfolglosen Fremdgeschaftsfihrer nach zwei Jahren nicht schon wieder austauschen kdnnen,
denn das ware ja einer Bankrotterklarung - dem Eingestandnis eines Fehlgriffs - gleichgekommen. Statt-
dessen hat man lieber weitere vier Jahre zugewartet, bis die Schwachleistung so offensichtlich wurde,

dass jetzt ein harter Restrukturierungsmanager alle Hande voll zu tun haben wird.

Beim Thema Nachfolge geht es nicht zwangslaufig immer um die Nachfolge der unternehmerischen
Leitung. In meiner eigenen Familie gibt es ein grolReres, Jahrhunderte altes Familienunternehmen, das
jetzt seit 20 Jahren zum allerersten Mal ausschlie3lich fremdgefihrt wird. Seitdem das so gekommen ist,
sind der Einfluss der Familie und damit sicher auch das ,Familiengefthl'im Unternehmen zwar merklich
zuruckgegangen. Gleichzeitig sind aber seitdem die Wettbewerbsfahigkeit und der unternehmerische Er-
folg signifikant gestiegen. Man kann also sehr wohl auch erfolgreich ein legitimer, professioneller Inhaber
sein, ohne das Family Office oder Familienunternehmen selbst operativ fihren zu mussen.
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THE TRUSTED ADVISOR sind regelmalig erscheinende Artikel von AvS - International Trusted Advisors. Wir
mdchten lhnen sowohl Einblicke in unsere Beratungspraxis ermdglichen, als auch durch Gastbeitrage

und Interviews DenkanstoRe und praktische Hinweise zu vielfaltigen Themen rund um Fihrung, Owner-
ship Advisory, Governance und Strategie geben.

Maochten Sie THE TRUSTED ADVISOR gerne regelmaBig und automatisch erhalten, so schreiben Sie uns
bitte eine E-Mail an: tta@avs-advisors.com

Gerne kdnnen Sie unsere Artikel auch weiterempfehlen. Alle bisher veréffentlichten Artikel finden Sie
auch auf unserer Internetseite unter: www.avs-advisors.com/trustedadvisor
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