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Vertraut mit Familienunternehmen.

Personliche Herausforderungen

Von: Dr. oec. HSG Leonhard Fopp, Inhaber und CEO der CONTINUUM AG, Zurich.
Prasident des F.B.N. (Family Business Network) Deutsche Schweiz

Familienunternehmen sind gepragt durch Pioniere und Macher.
Personlichkeiten, die entwickeln, gestalten und erweitern. Vieles wird
aus dem ,Bauch* richtig entschieden.

Firmen, die aus der zweiten beziehungsweise dritten Generation gefihrt
werden, bendtigen mehr konzeptionelle strategische Flihrung. Denn nun
wird oft in mehrere Lander exportiert, das Angebotssortiment ist
umfassender und beinhaltet auch Serviceleistungen, das Wachstum wird
fremdfinanziert und moderne Governance - Strukturen sind gefragt. Auch
innerhalb der Familie ist die Meinungsvielfalt gestiegen, und die
Anspriche an das Unternehmen sind nicht mehr leicht unter einen Hut
zu bringen.

Konzeptionelle Fihrung kann vereinfacht in einem ,Strategie-Quartett®
festgelegt werden: Damit sind die Prioritaten von Personen, der Familie,
bezuglichem dem Vermoégen und der Firma offen gelegt. Die richtigen
Dinge geplant.

Die operative Fihrung beschéftigt sich mit der Ausgestaltung des
Tagesgeschaftes, wiederum auf den oben definierten unterschiedlichen
Ebenen. Im Idealfall beruhend auf strategischen Vorgaben.

Die Schnittstellen zwischen dem Inhaber, seiner Familie, dem Privatvermégen und
der Firma (Management und Mitarbeiter) sind vielfaltig und meistens recht
anspruchsvoll. Dies spirt jeder, welcher Veranderungen innerhalb dieses vernetzten
Vierecks aktiv gestalten darf oder muss.

Konflikte sind mangels konzeptioneller Klarheit an der Tagesordnung, insbesondere
bei alternden Unternehmern und bei einem Generationenwechsel. Die Erfolgsregel
lautet: Aktiv informieren und gezielt Feedback geben.

Eigner und Mitglieder von Unternehmerfamilien, in denen beispielsweise eine
Nachfolge ansteht und einzuleiten ist, missen intensiv miteinander kommunizieren
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und informiert sein Gber die Handlungsalternativen und die relevanten
Verknupfungen zwischen den Akteuren. Und dann die Zukunft strategisch gestalten.

Der Inhaber hat es in der Hand. Er kann bestimmen, wann und wie er die
verschiedenen Strategiefelder gestalten will. Er hat die Verantwortung gegenuber
seinem Lebenswerk. Ihr gerecht zu werden, heisst rechtzeitig planen und allenfalls
phasenweise loslassen.

Dabei gilt es wenn mdglich sukzessive folgende vier Themenfelder zu gestalten:

- Personen (Lebenskonzepte des Eigners, der Nachfolger, der Kinder)
- Familie (Credo, Familienrat, Family Governance)

- Vermogen (Strategische Investitionseinheiten)

- Unternehmen (Strategie, Corporate Governance)

Dabei ist wichtig, dass diese vier Konzeptionen inhaltlich und zeitlich harmonieren.

Die Frage der zeitgerechten und professionellen Nachfolgeregelung in einem
Familienunternehmen ist auf das Engste verkntpft mit dem Selbstverstandnis des
Unternehmers. Hier liegt der Schlissel zur Bewaltigung der Herausforderung der
Nachfolgegestaltung. Aus diesem Grund gelten die Uberlegungen als erstes der
Personlichkeit des Unternehmers. Im Kern geht es dabei um die Frage, was den
Unternehmer antreibt und ihn letztlich daran hindert, rechtzeitig loszulassen und fur
eine Nachfolge zu sorgen.

Zuerst ist das Lebenskonzept des Unternehmers zu klaren. Danach hilft das
gekonnte Management der Schnittstellen proaktiv Konflikte zu vermeiden und
bedingt eine Formulierung des Familienkonzeptes, bevor darauf aufbauend die
Vermdgens- und die Unternehmenskonzeption folgen, welche auch die Interessen
der Fuhrungskrafte und der Mitarbeitenden deckt.

Wichtig bleiben eine offene und ehrliche Kommunikation und allenfalls die Wahl
des externen Ratgebers, des Vertrauten des Unternehmers.

Der Unternehmer hat eine starke Personlichkeit. Wo viel Licht ist, gibt es auch
Schatten. Dominanz hat ihre dunkle Seite. Die dominierende Personlichkeit des
Unternehmers gilt als eine der Hauptursachen fur das Entstehen von Konflikten und
die Verschleppung von Nachfolgeregelungen in Familienunternehmen.
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Als nachhaltiger Vorzeigeunternehmer qualifiziert nur, wer durch Kommunikation
Konflikte vermeidet, den Nachweis der Kontinuitat des Erfolgs erbringen kann und
wer den allfélligen Generationenwechsel konzeptionell vorbereitet und konsequent
gestaltet.

Jeder Nachfolgefall ist ein Einzelfall und kann als solcher nicht mit einer einzigen
Musterlésung bearbeitet werden. Der Nutzen dieses Artikels besteht vielmehr darin,
einen Orientierungsleitfaden an die Hand zu geben, mit dem der Leser Anregungen
fur das Strategiemanagement findet und er auch sicherstellen kann, dass er in der
richtigen Reihenfolge die richtigen Fragen stellt. Sie anschliessend konkret auf
seinen spezifischen Fall bezogen zu beantworten ist und bleibt seine Aufgabe,
gegebenenfalls mit interner und externer Unterstitzung.

Familienunternehmen leben von der Symbiose von Familie und Unternehmen. Sie
sind personengepragter als bdrsenkotierte Konzerngesellschaften und haben
natirliche Vorteile, die in der Schnelle der Entscheidungsfindung und dem ethischen
Normengeflige zu finden sind.

Inhabergefuhrte Firmen leiden 6fters an schwelenden Konflikten, meistens bedingt
durch ein Ausbleiben klarer konzeptioneller Prioritaten. Dies trifft insbesondere dann
zu, wenn Betriebe von starken Personlichkeiten (autoritar) gefuhrt werden, von so
genannten ,Alpha-Tieren".

Das Alpha-Syndrom hemmt und verhindert

Seit Gber 50.000 Jahren sind Korper und Gehirn des Menschen biologisch nahezu
unverandert geblieben. Zwar haben sich Verstand und Gefuihl massiv entwickelt.
Dennoch wird unser Verhalten stark von archaischen Pragungen beeinflusst. Der
Urmensch lebt in uns weiter.

Die Frage der Nachfolge ist in der Natur klar geregelt. Das Alpha-Tier wird, sofern es
nicht vorher Gberraschend stirbt, irgendwann durch (starkere) Dritte zum Rucktritt
gezwungen und ,verstossen®. Eine LOsung, die einen geordneten, ehrenvollen
Ruckzug ermdglichen wirde, ist zunachst nicht vorgesehen. Deshalb hélt das Leittier
so lange wie moglich an seiner Rolle fest.

Fur den Unternehmer ist die Situation weitaus komplexer, und dennoch sehr &hnlich.
Zusammen mit den Begriindungen, die er sich hierflr zu Recht legt, wird dieses
vielschichtige konfliktgeladene Vermeidungsverhalten bezeichnet als das Alpha-
Syndrom: ,Der Leitwolf will einfach nicht gehen.” (vgl. L. Fopp, 2004).

Das Alpha-Syndrom verkorpert mit anderen Worten die Summe der Hemmfaktoren,
die eine rationale Gestaltung der Unternehmer-Nachfolge verunmdéglichen. Es beruht
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beim Unternehmer auf priméar sieben psycho-logischen Hemmfaktoren. Diese treten
zumeist kombiniert auf. Ihr Zusammenspiel blockiert die proaktive Gestaltung eines
Generationenwechsels im Unternehmen. Im Detail handelt es sich um:

Dominanzstreben
Erfolgskonditionierung
Selbstiberschatzung

Flucht in die Hektik

Angst vor dem Verhungern
Furcht vor dem schwarzen Loch
Vertrauen auf eine héhere Macht

Zunachst ist die Dominanz des Unternehmers tber Jahre die treibende und
schopferische Kraft. Sein Unternehmen verdankt ihr vieles, wenn nicht alles. Erst in
spateren Lebensjahren wendet sie sich gegen ihn, indem sie ihm den Blick auf
Trends und Veranderungen versperrt.

Dominanz hat somit auch dunkle Seiten. Die dominierende Personlichkeit des
Unternehmers gilt als eine der Hauptursachen der Verschleppung von
Nachfolgeregelungen. Sie stellt damit eine der gréssten Konfliktherde fur das
Fortbestehen der Firma dar.

Diese Starke ist ebenso die potentiell grosste Schwache von Familienunternehmen.
Denn es ist bekannt, dass lange Erfolgsserien zum ,Irr“-Glauben verfihren, dass in
Zukunft stets alles immer richtig lauft. Der Volksmund sagt: ,Never change a winning
team®.

Fur jede soziale Organisation gilt, dass das einzige Permanente der Wandel ist.
Veranderungen sind notwendig, weil sich Markte, Bedurfnisse, Technologien,
Handelsgepflogenheiten, Wechselkurse, Distributionswege, etc. sich anders als
erwartet entwickeln.

Schlisselpersonen ordnen frihzeitig ihre Work-Life-Balance

Vorteilhaft ist, wenn der Eigner schon Mitte der vierziger Jahre beginnt, seine
Lebensprioritaten zu ordnen und sich darum kiimmert, seine Téatigkeiten neben der
Firma zu gestalten. Welche Aktivitditen machen ihm besonders Spass? Wo kann er
sich optimal einbringen? Welche ,Spielwiesen“ kdnnten auch in spateren Jahren eine
Herausforderung darstellen?

Eine konsequent und taglich praktizierte Ausgewogenheit zwischen Arbeit und Leben
ist Grundlage fur ein Lebenskonzept fir die Zeit danach. Sie verhindert die Furcht vor
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dem Schwarzen Loch und stellt sicher, dass der Unternehmer nicht von einem
Extrem ins andere fallt: von der Arbeit ohne Leben zum Leben ohne Arbeit.

Vier Kategorien von Unternehmern (im Kontext der Nachfolgeregelung):

Die Statthalter regeln frihzeitig und systematisch den Generationenwechsel. Sie
Uberzeugen die potentiellen Nachfolger durch aktive Kommunikation und Integration
in den Veranderungsprozess.

Die Vorsorger bereiten den Generationenwechsel gezielt vor und stellen alle
notwendigen personellen, strukturellen, juristischen und steuerlichen Regelungen
bereit. Das Reserverad ist da. Doch der alternde Unternehmer will so lange aktiv an
der Unternehmensspitze verweilen wie es seine Gesundheit erlaubt.

Die Zauderer unterlassen die Nachfolgeregelung und bleiben tberlang in der Firma
tatig. Dies fuhrt zu Konflikten, Verkrustungen und Unterlassungen, da Innovationen
unterbleiben. Mit dem Ricken zur Wand haben sie dann beim oft unfreiwilligen
Abgang wenig optimale Losungen zu akzeptieren.

Die Unterlasser weigern sich, die eigene Nachfolge zu regeln. Sie glauben an die
,gottliche Figung“. Wie Schauspieler wollen sie auf den ,Brettern der Welt" sterben.
Mangels einer Regelung der Nachfolge bleiben dann Scherbenhaufen tbrig. Solche
Betriebe lassen sich dann kaum verkaufen beziehungsweise gegen in Liquidation.

Unternehmer denken beim Stichwort Work-Life-Balance haufig nur an das
uberkommene Motto: erst die Arbeit, dann das Vergniugen. Eines schonen Tages,
spater mal im Ruhestand, sei ja noch genug Zeit, sich anderen Beschaftigungen zu
widmen und allenfalls ein paar Dinge nachzuholen, auf die man im Dienste der Firma
jahrzehntelang verzichtet hatte.
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Abb. 1: Die vier Ich-Zeiten
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Unumganglich. Dies ist eine Grundvoraussetzung fur die gesunde
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Work-Life-Balance meint folglich nicht das Nacheinander, sondern das
Nebeneinander von Beruf und Privatleben - als Schlissel zu einem erfillten Leben.
Work-Life-Balance ist keine Altersvorsorge, bei der man das Angesparte spater
ausgezahlt bekommt. Sie ist nicht auf die ferne Zukunft gerichtet, sondern auf die
unmittelbare Gegenwart und beginnt Jetzt und Hier.

Relevant ist auch ein individuelles Nachdenken tber die eigenen Kompetenzen. Was
kann die Person besser als viele andere? Welche Fahigkeiten sind fir die nachste
Zukunft von Bedeutung und wie sind diese aufzubauen, bzw. anzueignen.

Sehr hilfreich ist bei solchen Uberlegungen die nachfolgende Kompetenzpyramide.

Abb. 2: Die Pyramide der eigenen Fahigkeiten
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Meine Kompetenzpyramide ,Q_({%/

Das eigene Fahigkeitenbindel verandert sich tber die Zeit. Nach-
folgend mein Beispiel.
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Randkompetenz Deutschland - Prasident e
I Thematische Kompetenz Hl Branchenkompetenz Regionenkompetenz

Erfolgreiches Veranderungsmanagement bedingt somit keine solitare Entwicklung
von Entscheidungsgrundlagen, sondern deren gemeinsame Erarbeitung und
intensive Kommunikation. Banal ausgedrtickt: zuerst den Kopf ansprechen und das
Herz Gberzeugen, damit die Hand die gewollte Handlung auch ausfihrt.

Gut geplant ist halb gewonnen!

Nicht allein der gekonnte Einsatz des Instrumentariums, sondern die Personlichkeit
des Unternehmers selbst ist entscheidend: sein Wille, sein persénliches
Engagement, seine Ehrlichkeit sich selbst und anderen gegenuber.

Ein auf kurzfristige Erfolge ausgerichteter, technokratischer Approach nach der
amerikanischen Maxime eines ,try it — do it — fix it“ ist dabei nicht anzuraten. Wer

immer nur schnell aus der Hifte schiesst, dem geht auch rasch mal die Munition aus.

Der Schlussel zur erfolgreichen strategischen Fuhrung liegt im Ansatz , Reflexion —
Konzeption — Aktion“, der auf Langfristigkeit und Kontinuitat angelegt ist.
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Bei der Verwirklichung der Unternehmer-Nachfolge ist der Beizug eines Experten
sinnvoll. Der Vertraute des Unternehmers sollte ein Generalist sein mit viel
Empathie fir den Firmenchef und sein Umfeld (inkl. Ehepartner). Er misste
konzeptionell stark sein und praktisch handeln kénnen. Zudem wird erwartet, dass er
die personlichen und betrieblichen Herausforderungen des Unternehmers
strukturiert. Dabei muss er wissen, wann im Vorgehensprozess die bendtigten
Spezialisten einzusetzen sind. Nicht zuletzt deshalb ist es extrem wichtig ist, dass er
eine hohe Kommunikationsfahigkeit mitbringt.
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UEBER DEN AUTOR
Dr. oec. HSG Leonhard Fopp, CMC

Spezialist fur Familienunternehmen. Er unterstitzt mittlere und grossere
Unternehmen in ihrer Weiterentwicklung und hilft bei der Durchflihrung schwieriger
Veranderungsprozesse, wie strategische Neuausrichtung, Einflihrung einer neuen
Corporate Governance, oder bei einer Performance-Steigerung. Zudem coacht er
Unternehmer und qualifiziert potenzielle Unternehmensnachfolger und 16st
bestehende Konfliktfelder auf.

Leonhard Fopp baute zuvor die SCG St. Gallen Consulting Group auf und fuhrte
zahlreiche Projekte in der Konsum- und Investitionsgiterindustrie durch. Er ist
Prasident des F.B.N. (Family Business Network) Deutsche Schweiz und Past
Prasident der ASCO Association of Management Consultants Switzerland,
langjahriger HSG-Dozent, CMC Certified Management Consultant und Autor
mehrerer Bucher und zahlreicher Fachartikel.
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Der Spezialist fur Familienunternehmen. Experte fir die strategische und strukturelle
Unternehmensentwicklung sowie die Unternehmer-Nachfolge.
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