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Familienunternehmen als Pfeiler der Schweizer Wirtschatft:

Erfolgsfaktor Family Governance
von Fidel S. Stohlker*

Familienunternehmen sind die wirtschaftliche Stutze der Schweiz.
Neun von zehn Schweizer Unternehmen liegen in der Hand von Fa-
milien. Nach dem Borsenboom haben sich Familienunternehmen in
einem schwierigen Umfeld oft als die besseren Uberlebenskiinstler
erwiesen. |hr Erfolgsgeheimnis: Eine gute Family Governance. Sie
stellt das systematische Management der Familie dar.

Lange galten Familienunternehmen in Europa als Auslaufmodell. Den
Patrons wurde Unbeweglichkeit, Sturheit und materielle Gier nachge-
sagt. Sie seien nur an der eigenen Befindlichkeit interessiert und schaff-
ten den Schritt in modernere Zeiten nicht. Die Hame hat sich in der Zwi-
schenzeit deutlich gelegt. Durch die Verantwortung und den personli-
chen Mitteleinsatz sind Familienunternehmer viel flexibler und zielorien-
tierter als von aussen kommende Manager. Die Besitzer haben viele
Verpflichtungen. Dies nicht nur im Unternehmen, sondern auch gegen-
Uber den anderen Eignern und vor allem der Familie.

Emotionale Wahrnehmung

Das Familienunternehmen ist in Filhrung und Wahrnehmung hochgradig
emotional. Die Kommunikation im Dreieck Familie — Unternehmen — Of-
fentlichkeit ist fur das Vorankommen der Firma entscheidend. Gerade
durch die Einmischung der einzelnen Anteilseigner kdnnen, besonders
bei grosseren Familienkonglomeraten, schnell Krisensituationen entste-
hen.
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Familienunternehmer wirken in ihrer Emotionalitat jedoch wesentlich
glaubwurdiger als externe Top-Manager. Die Firma kann das Lebens-
werk eines Unternehmers darstellen. Wenn sie nicht mehr funktioniert,
kampfen die Verantwortlichen viel hartnéckiger als in vielen anderen Un-
ternehmen. Die personliche Zukunft der Familie und die der Nachkom-
men steht auf dem Spiel. Auch die Erben sollen stolz auf ihr Unterneh-
men und die Mitarbeiter sein kdnnen.

Familienstreitigkeiten lahmen die Firma

Die Emotionalitat des Familienunternehmens birgt auch Risiken, die oft
unterschatzt werden. Der Familienzwist, der zum langfristigen Streit es-
kaliert, kann die Entscheidungswege des Familienunternehmens rasch
verlangsamen oder blockieren. In manchen grossen Privatbanken, aber
auch in Industrieunternehmen, ist es in den letzten Jahren zu solchen
Streitigkeiten gekommen, doch das grosste Problem liegt anders wo. Ei-
ne deutsche Studie der Bonner Akademie flr Familienunternehmen hat
gezeigt, dass bei der Halfte der 185 untersuchten Familienunternehmen
die Kapitalmehrheiten bei Familienmitgliedern liegen, die nicht aktiv im
Unternehmen arbeiten. Darin liegt das grosste Konfliktpotenzial.

Wenn Familienmitglieder sich Uber die Strategien und einzelne Ent-
scheidungen nicht einig sind, kracht es in vielen Fallen. Die passiven
Teilhaber zeigen wenig Interesse an der Entwicklung der Firma, beste-
hen pdoch auf hohen Ausschittungen. Gefahrlich wird es dann, wenn
die personlichen Interessen der passiven Teilhaber tGiber denen der Fir-
ma stehen. Es entsteht in der Geschéftsfihrung ein Erklarungs- und so-
mit Kommunikationsnotstand. Dann passiert der Fehler: die Kommunika-
tion wird eingestellt, es wird nicht mehr verhandelt und man halt sich
nach innen und aussen bedeckt.

Ein aktuelles Beispiel einer anstehenden Konfliktsituation ist der Famili-
enclan Versace. Was tun, wenn die Erbin nicht will. Nachdem Allegra
Versage Beck nun volljahrig ist, machen sich ihr Onkel und die mit 20%
beteiligte Donatella Gedanken um das Weiterbestehen des angeschla-
genen Konzerns. Die Familienzwistigkeiten durften erst dann beginnen,
wenn sich die personlichen Plane von Allegra als nicht durchfihrbar er-
weisen.



Vorteile in Familienunternehmen

Die Eigentumsstrukturen bei Familienunternehmen sind einfach. Famili-
enunternehmen halten in drei von vier der Falle 100 Prozent der Anteile,
wie eine Studie des Schweizerischen Instituts fur Klein- und Mittelunter-
nehmen an der Universitat St. Gallen ergeben hat. Dem Verwaltungsrat
wird in familiengeflihrten Unternehmen eine geringere Bedeutung bei-
gemessen als bei nicht-familiengefihrten Unternehmen. Die Einfluss-
nahme geschieht durch das Management, und dort sitzen die Familien-
mitglieder.

Die Vorteile von Familienunternehmen werden immer wieder unter-
schéatzt oder verkannt:
- Die Planung ist langfristig und strategisch ausgelegt
- Anteilseigner finanzieren langere Durststrecken
- Stabile Eigentumsverhéltnisse schiitzen vor feindlichen Ubernah-
men
- Kontinuitat in der Fiihrung schafft Vertrauen bei Kunden und Mitar-
beitern
- Flache Hierarchien fihren zu kurzen Entscheidungswegen und
somit hoher Flexibilitat

Familienunternehmen mussen sich auch nicht, wie borsenkotierte Akti-
engesellschaften, dem Druck der Quartalszahlen beugen. Dadurch sind
sie nicht dem Zwang ausgesetzt, sich jedem Trend zu unterwerfen. Auch
die Diversifikation kann dem Unternehmen zusétzliche Sicherheit bieten.
In schlechteren Zeiten federn die gut laufenden Sparten die schwéache-
ren ab. Der Unternehmer entscheidet kurzfristig und kann Negativtrends
verhindern.

Wertezerfall bei Top-Managern

Das Problem vieler Unternehmen liegt darin, dass der Manager/CEO
sich nicht unmittelbar beteiligt fihlt. Er unterliegt zwar dem Druck der Of-
fentlichkeit oder dem der Aktionare. Solange es nicht seine eigene Brief-
tasche betrifft, schlaft der externe Manager ruhig.



Vielen Top-Managern boérsenkotierter Unternehmen ist die sittliche Tu-
gend des ehrbaren Kaufmanns abhanden gekommen. Der einzige blei-
bende Wertemassstab ist das personliche Einkommen. Gerade hier
nimmt das Verstandnis der Mitarbeiter zunehmend ab, da sich diese
Fuhrungskrafte in einem Ausmass bereichern, das in keinem Verhaltnis
zum Einkommen anderer Beschaftigter steht.

Die Schweizer Wirtschaft wird sich deshalb langfristig scheiden in solide
gefuhrte und gesunde Unternehmen und solche, die Gesundheit und Er-
tragskraft nur vortduschen, indem die eigene Substanz verbraucht wird.
Damit wird der Grundstein fiir den Unternehmertyp neu gesetzt und der
.Leader* oder ,Manager“ muss kinftig mehr persoénliche Verantwortung
ubernehmen.

Klare Spielregeln

Viele Wege flihren nach Rom, aber nur einige sind gangbar. Familienun-
ternehmer mussen ihre Nachfolger gut aus- und weiterbilden, damit das
Verstandnis fir die Ablaufe im Unternehmen, die soziale Verantwortung
und das Interesse, der Beste zu sein, wachst. Die Planung sollte deshalb
langfristig vorbereitet werden. Gleichzeitig sollte eine friihzeitige Uberga-
be stattfinden, damit der Senior seinem Nachfolger helfen kann, die Pro-
zesse Schritt ftr Schritt zu Ubernehmen. Der Jagdinstinkt der Nachfolger
darf nicht zur materiellen Gier flihren, denn langfristig zahlt sich das nicht
aus.

Jedes Familienunternehmen sollte durch eine Fuhrungspersonlichkeit in
der Offentlichkeit ein Gesicht erhalten. Oft verweigern sich Unterneh-
mensinhaber der Offentlichkeit, obwohl sie allein die Richtung des Un-
ternenmens bestimmen. Das ist falsch, denn ein Unternehmen braucht
Identifikation. Denken wir dabei an die Marke Swatch. Das Aushange-
schild des erfolgreichen Unternehmens ist noch immer Hayek senior. Ein
gewisser Konservatismus hilft den Nachfolgern, verlockende Chancen
nicht untberlegt zu Gbernehmen, denn die Risiken miussen beherrschbar
bleiben.



Klare Spielregeln sind fir jedes Familienunternehmen unabdingbar. Zur
funktionierenden Steuerung des Familienunternehmens gehort neben
der Corporate Governance ein systematisches Management der Familie,
eine Family Governance. Darin werden die Unternehmensstrategie so-
wie die Werte und Ziele der Familie definiert. Kluge Familienunternehmer
stellen zudem Regeln flr den Konflikt- respektive Krisenfall auf, damit
das Unternehmen und seine Mitarbeiter in jeder Hinsicht geschiitzt blei-
ben.

Wertvolle Hinweise zu Chancen und Risiken von Familienunternehmen
vermittelt das Familien Business Network (F.B.N.) Deutsche Schweiz.
Das F.B.N. wurde 1994 aufgrund der grossen volkswirtschaftlichen Be-
deutung von Familienunternehmen gegriindet. Das F.B.N. bietet Famili-
enunternehmern eine Plattform zum Informationsaustausch und nationa-
len sowie internationalen Networking. Zudem veranstaltet das F.B.N.
Deutsche Schweiz gemeinsam mit dem Schweizerischen Institut fir
Klein- und Mittelunternehmen an der Universitat St. Gallen Podiumsge-
sprache, Seminare und Informationsveranstaltungen mit Top-
Referenten. Mittelfristig wird eine Interessensvertretung auch auf politi-
scher Ebene angestrebt. Das F.B.N. z&hlt heute 2000 Mitglieder in 58
Landern.
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