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1. EinzelneFamilien-
undEigentümerinteres-
senwerdendenÜberle-
bensinteressendesUn-
ternehmensunterge-
ordnet: „DasUnterneh-
mengeht vor!“

2. AllenFamilienmitglie-
dernundGesellschaf-
ternwird ein emotional
getragenesSelbstver-
ständnis alsMitglied ei-
nerUnternehmerfami-
lie vermittelt.Diese so
genannten „emotiona-
lenZusatzausschüt-
tungen“ erleichternes,
Kompromisslösungen,
so schwer sie auch für
einzelneFamilienmit-
glieder seinmögen, zu-
zustimmen.

3. ZukünftigeGesell-

schafterwerdenschon
frühzeitigandasUnter-
nehmenmit denge-
wachsenenTraditionen
herangeführt.

4. DieNachfolge ist Teil
einesdauerhaftenPro-
zessesdesFamilienma-
nagements. Schon früh-
zeitigwirdallenFamilien-
mitgliedernklar undof-
fenkommuniziert, wer,
wannunterwelchenBe-
dingungen, inwelcher
Position insUnterneh-
menkommen,Anteile
erhaltenkannetc.

5. Genausowie fürdas
Unternehmen langfris-
tig strategischeÜberle-
gungenangestelltwer-
den, gibt eseineFami-
lien-undGesellschafter-

strategie, die denWil-
lenunddieZielederGe-
sellschafter festhält.

6. Gesellschafterver-
trägewerden regelmä-
ßigüberprüft undden
sichwandelndenUnter-
nehmens-und
Gesellschafterkonstella
tionenangepasst.

7. Tritt dennochder
Konfliktfall ein, sindein-
gespielte undakzep-
tierteKonfliktlösungs-
prozedurenvorhan-
den, oder essindBei-
räte zurStelle, die ver-
hindern,dass es inder
Unternehmerfamilie zu
juristischenStreitigkei-
ten kommt–bei denen
oftmalsdochnur alle
Seitenverlieren.
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Verkaufs- und Übernahmeprozesse
im Mittelstand laufen in der Regel
deutlich langsamer als in derGroßin-
dustrieDerGrund:Die kleinerenUn-
ternehmer gehen ihr Vorhabenmeist
nicht strategisch an, sondern han-
deln „aus dem Bauch“ heraus. Der
Zeitpunkt einer Verkaufsabsicht
wird häufig willkürlich und situativ
gewählt. Auslöser sind nicht selten
persönliches „Ausgebrannt sein“, Är-
ger, eine schlechte Ertragslage. Es
kann aber auch sein, dass gerade
nach einem besonders erfolgreichen
Jahr der Ausstieg lohnend erscheint.
Entsprechend wird eine Verkaufsab-
sicht auch schnell wieder verscho-
ben oder gänzlich aufgegeben, wenn
sich die Umstände ändern.
Genauso führen die Unternehmer

die Verhandlungen mit Interessen-
ten je nach Befindlichkeit gut oder
schlecht, brechen sie gar überstürzt
ab, wenn sie ihre Vorstellungen nicht
gleich durchsetzen können oder sich
plötzlich ein unerwartetes Geschäft
anbahnt. Beim Verkaufspreis gibt es
regelmäßig den „Einmaligkeitszu-
schlag“ für jedes Unternehmen.
Oder es erfolgt eine Orientierung
desPreises unter demmeist persönli-
chen Aspekt, welcher Betrag für be-
stimmte Dinge oder Vorhaben (zum
Beispiel bestehende Verbindlichkei-
ten, Erwerb einer Finca auf Mal-
lorca) gerade benötigt wird.
Eine solche Vorgehensweise ist

für einen erfolgreichen Verkauf na-
türlich kontraproduktiv. Verzögerun-
gen oder überzogene Preisforderun-
gen verärgern ernsthafteKaufinteres-
senten, die Belegschaft wird durch
Gerüchte verunsichert und der güns-
tigste Zeitpunkt für einen Verkauf
bleibt ungenutzt.WenndasVerkaufs-
projekt dann später mit der nötigen
Ernsthaftigkeit angegangen wird, ist
es häufig zu spät.
Das ist mikro- wie makroökono-

misch einDesaster; denn an den jähr-
lich 70 000 altersbedingt zu überge-
benden Betrieben hängen insgesamt
rund 700 000 Arbeitsplätze. Wäh-
rend es im Konzert der Großen nicht
so sehr darauf ankommt, ob ein Ver-
kauf zustande kommt oder nicht, be-
deutet ein Nichtverkauf im Mittel-
stand in der Regel das Aus für das be-
treffendeUnternehmen.

Entsprechend gut sollte der Ver-
kauf vorbereitet werden. Ist der Pro-
zess erst einmal eingeleitet, müssen
dieVoraussetzungen für einen erfolg-
reichen Verlauf geschaffen sein. Vor
allem besteht bei Mittelständlern so
gut wie immer ein enormes Defizit
im Verständnis des Verhaltens und
der Motive eines Kaufinteressenten.
Wer im Mittelstand ein Unterneh-
men erwerben will, sucht in der Re-
gel nicht nach einembestimmtenUn-
ternehmen, sondern möchte etwas
kaufen, das auf vergleichsweise siche-
rer Basis ein attraktives Einkommen
erwarten lässt. Diese Einstellung be-
deutet, dass alle auf dem Markt be-
findlichen Angebote imWettbewerb
zu einander stehen.

Diese Situation erfordert ein sehr
professionellesVorgehen aufVerkäu-
ferseite, um einen potenziellen Er-
werber vom eigenen Unternehmen
zu überzeugen. Zum einen müssen
dafür die Qualitäten des Unterneh-
mens an sich stimmen wie Branche,
Wettbewerbssituation, Kunden- und
Lieferantensituation, Produkte. Von
großer Bedeutung ist aber auch die
Qualität der Informationen. So sollte
vor allem derKaufpreis plausibel be-
gründetwerden und nachvollziehbar
sein.
Nicht zuletzt ist dasVerkäuferver-

halten bei denVerhandlungenvonbe-
sonderer Wichtigkeit. Viele Unter-
nehmer können sich von ihrem Le-
benswerk nur schlecht trennen, ver-
zögern deshalb oftmit nicht nachvoll-
ziehbarenBegründungen dieGesprä-
che, halten Zusagen nicht ein und
schwanken in ihrenEntscheidungen.
Sehr viele Verkaufsbemühungen

scheitern an solchen psychologi-
schen Barrieren. Schließlich agieren
auch die Kaufinteressenten mittel-
ständischer Unternehmen häufig
emotional und verschließen sich ra-
tionalen Argumenten.

Hans-Peter Gemar ist Geschäftsführer
der Concess GmbH, Hamburg
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Nach demCrash derNewEconomy in
der ersten Hälfte unseres Jahrzehnts
haben viele Unternehmen in unserem
Lande ein an Herz und Nieren gehen-
des Ertüchtigungsprogramm ver-
schrieben bekommen. Ein Großteil
der mittelständischen Familienunter-
nehmen, die nach wie vor das Rück-
grat der deutschen Wirtschaft bilden,
ist gestärkt aus dieser turbulenten
Phase schwerwiegender weltwirt-
schaftlicherVeränderungenhervorge-
gangen.
Sie haben die Chancen der Globali-

sierung genutzt und sich international
aufgestellt. Sie haben konsolidiert,
ihre Ertragskraft gesteigert. Sie haben
ihre Produktivität konsequent voran-
getrieben. Je erfolgreicher diese Un-
ternehmen in den letzten Jahren ihre
Hausaufgaben gemacht haben, umso
eher befinden sie sich nun in einer
ganz anderen Situation: Sie haben die
ungewöhnliche Wachstumsdynamik
zu bewältigen. Eine keineswegs tri-
viale Aufgabe, die sie erheblich for-
dert – nicht selten auch überfordert.
Warum ist dies so?
Die enge Verzahnung von Familie

undUnternehmen, die überschaubare
Größe in denPionierzeiten, die Fokus-
sierung aller Kräfte auf die Erfüllung
der Kundenwünsche – all diese Fakto-
ren zusammen haben üblicherweise
zu Organisationen geführt, die im
Kern einen familienähnlichenCharak-
ter aufweisen. Gerade dieses Fami-
liäre ist es ja, das die Wettbewerbs-
fähigkeit ausmacht – solange sie unter-
nehmerisch richtig gepflegt und wei-
terentwickeltwird.Doch inPhasen ei-
nes schnellen Wachstums kann diese
Organisation zum kritischen Engpass
werden.
Jeder, der neu in ein Familienunter-

nehmen kommt, staunt,mitwiewenig
aufgeschriebenen Regeln und formal
festgelegten Strukturen „der Laden
läuft“. Fast immer sorgt eine geringe
Fluktuation für hoheKontinuität. Zwi-
schen denMitarbeitern entsteht so im
alltäglichen Tun ganz selbstverständ-
lich ein geteiltes Wissen um das, was
für den Erfolg ausschlaggebend ist.
Dieses Wissen fußt letztlich in einem
über lange Zeiträumehinweg gewach-
senen Vertrauen in die Akteure und
deren persönliche Kompetenz. Um
sie herum ist die Organisation gebaut.
DerKommunikationsstil ist extrem in-
formell und sehr persönlich. Es gibt

keine formellen Barrieren und hierar-
chischenSchranken.Die hohepersön-
liche Verlässlichkeit sichert enorm
kurze Entscheidungswege. Im Prinzip
geht Schnelligkeit vor langwierigen in-
ternen Abstimmungs- und Absiche-
rungsschleifen.
Hinsichtlich der Führung gibt es in

Familienunternehmen zumindest an
der Spitze im Normalfall ganz klare
Verhältnisse. Insbesondere überall
dort, wo an dieser Stelle Eigentum
und Topmanagementverantwortung
in einer Hand vereint sind. Die Unter-
nehmensspitze ist im Zweifel immer
die letzte Instanz.
Diese außergewöhnlich starke Au-

toritätsaufladung an der Spitze er-
zeugt komplementäre Verhältnisse
auf den Ebenen darunter. Hier sam-

meln sich im Laufe der Zeit Persön-
lichkeiten, die mit hoher Identifika-
tion bestrebt sind, sich in die Erwar-
tungen der Spitze einzufühlen und in
ihremSinne die anstehendenThemen
desUnternehmensmit Energie voran-
zutreiben. Sie sorgen für eine rasche
Umsetzung der unternehmerischen
Weichenstellungenund tragen diewe-
sentlichen Entscheidungslasten des
operativenGeschäftes.
DieseOrganisation eignet sich her-

vorragend für ein eher moderates
Wachstumstempo.Die aktuellenwirt-
schaftlichen Rahmenbedingungen
schaffen allerdings Herausforderun-
gen, die durch die traditionell organi-
sierten Familienbetrieb nicht zu be-
wältigen sind. Dabei stoßen ausge-
rechnet die besonders erfolgreichen

Unternehmen derzeit an ihre Gren-
zen. Die typischen familienähnlichen
Organisations- und Führungsstruktu-
ren sind definitiv nicht in der Lage,
das heute geforderte Komplexitätsni-
veau unternehmensintern angemes-
sen zu verarbeiten.

Um Missverständnisse gleich vorweg
auszuräumen, es kannnicht darumge-
hen, die Eigenarten von Familienun-
ternehmen, ihre besondere Kultur
über Bord zuwerfen und sich struktu-
rell an die großen Konzerne anzupas-
sen. Es braucht allerdings mehr orga-
nisationsförmige und etwas weniger
familienähnliche Strukturen. So las-
sen sich imkomplexerenUmfeld viele

Missverständnisse vermeiden. Im
komplexeren Umfeld werden ge-
zielte, institutionalisierte Abstim-
mungsplattformen, in denen Kon-
flikte offen ausgetragen und Entschei-
dungen für alle Betroffenen gemein-
sam verbindlich gemacht werden, ge-
schaffen. Ohne ein Mehr an effizient
gestalteter Regelkommunikation, an
Teamwork und schriftlicher Doku-
mentation wird es nicht mehr gehen.
Es erweist sich ferner als unerlässlich,
sich in einem erweiterten Führungs-
kreis über die wesentlichen Aspekte
der eigenen strategischen Ausrich-
tung explizit zu verständigen. Vor die-
sem Hintergrund lassen sich dann
auch Fragen besser beantworten, wel-
ches Organisationsdesign für die
Marktherausforderungenheute geeig-
net ist.
Erst dann lässt sich die Organisa-

tion anpassenund aus der starkenPer-
sonenabhängigkeit herauslösen.
Diese angedeuteten Entwicklungs-
schritte können nur gelingen, wenn
die Spitze selbst, wie auch die darun-
ter liegenden Führungsebenen in ih-
rem Führungs-Knowhow ordentlich
zulegen, ohne durch diesen Professio-
nalisierungsschub an unternehmeri-
scher Kraft zu verlieren. Auf diesem
Wege kann eine hochleistungsfähige
Führungskultur wachsen, die die au-
ßergewöhnlichen Stärken eines Fami-
lienunternehmensmit einer komplexi-
tätsadäquatenWeiterentwicklung der
angestammten Organisations- und
Führungsverhältnisse verbindet.
Den verantwortlichen Entschei-

dungsträgern muss allerdings klar
sein, dass dieser grundlegende Ent-
wicklungsschritt nicht automatisch,
gleichsam evolutionär durch den na-
türlichen Fluss der Dinge zustande
kommt. Er bedingt einen einschnei-
denden unternehmensweiten Lern-
prozess, der an der Spitze beginnt und
vondieser nachhaltig imgesamtenUn-
ternehmen lebendig gehalten werden
muss.
Viele starkwachsende Familienun-

ternehmen haben sich bereits mit gu-
ten Erfolgsaussichten auf diese Lern-
reise begeben. Andere werden folgen
oder rapide an Wettbewerbsfähigkeit
einbüßen.

Dr. Rudolf Wimmer ist Professor für Füh-
rung und Organisation amWittener Insti-
tut für Familienunternehmen der Univer-
sität Witten/Herdecke. Er ist zudem Part-
ner der osbWien Consulting GmbH.
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Familienunternehmen verfügen über
eine einzigartige Ressource: die Eigen-
tümerfamilie. Sie sorgt für die Nach-
folge, verhilft zu einer Langfristperspek-
tive, verbessert die Kunden- undMitar-
beiterbindung, steht auch für Marke-
tingzwecke zur Verfügung. Kurz: sie ga-
rantiert die Einzigartigkeit undWettbe-
werbsfähigkeit des Unternehmens.
Zugleich verfügen Familienunter-

nehmen über ein einzigartiges Risiko:
die Eigentümerfamilie. Kommt es zum
Streit zwischen den Generationen oder
unter den Gesellschaftern, tritt schnell
eine existentielle Krise ein. Tragische
Nachfolgeverläufe, in denen am Ende
Familien und Unternehmen zerbro-
chen sind, wie auch Jahrzehnte schwe-
lende Konflikte unter Gesellschafter-
stämmen, die letztlich zumVerkauf des
Unternehmens führen, gehen zumeist
zurück aufDynamiken, die in derUnter-
nehmerfamilie angelegt sind.
Schon dieser kurze Aufriss führt uns
mitten hinein in die grundlegende
Frage eines jeden Familienunterneh-
mens: Wie gelingt es, die Familie als
Ressource zu nutzen und zugleich die
damit einhergehenden Risiken be-
herrschbar zu machen? Diese wichtige
Frage wird nicht selten überlagert
durch das Tagesgeschäft. Man weiß
zwar, man müsste sich eigentlich mehr
um die nachfolgende Generation und
um die nicht im Unternehmen tätigen
Gesellschafter kümmern, doch wenn
nicht gerade akute Probleme oder die
wiederkehrende Gesellschafterver-
sammlung anstehen, findet keineproak-
tiveAuseinandersetzungenmit den auf-
tretenden Dynamiken in der Unterneh-
merfamilie oder unter den Gesellschaf-
tern statt.
Denn wie das Sprichwort schon

sagt: „Friede ernährt, Unfriede ver-
zehrt!“ So richtig und nachvollziehbar
die Forderung auch ist, sie zeigt noch
nicht, was konkret zu tun ist, damit der
gewünschte Friede dauerhaft anhält.
Das hierzu Notwendige entpuppt sich
als ein höchst anspruchsvolles dauer-

haftesManagement der Familie undGe-
sellschafter.
So genannte Mehrgenerationen-Fa-

milienunternehmen, dies sind Unter-
nehmen wie z.B. Merck, Haniel, oder
Freudenberg, die schon seit vier und
weit mehr Generationen bestehen, zei-
gen, worauf zu achten ist. Bildlich kann
man sich das Familienunternehmen als
eine Zentrifuge vorstellen, die sich von
Generation zu Generation schneller
dreht. Während in der ersten Genera-
tion – personifiziert durch den Unter-
nehmer – Familien-, Eigentümer- und
Unternehmensinteresse eine hohe
Übereinstimmung aufweisen, sieht
man schon in der Folgegeneration ein
Auseinanderdriften.
Es stellen sich Fragen derNachfolge,

z.B.wer soll oderwill das elterlicheUn-
ternehmen weiterführen, wie sieht ein
gerechterAusgleich für dieNicht-Nach-
folger aus?HierwerdenoftKonflikte an-

gelegt, die erst in der Folgegeneration
ausbrechen. Statt Geschwister, die eng
angebunden an das Unternehmen und
vor allem die entbehrungsreiche Tätig-
keit der Eltern sozialisiertwurden,müs-
sen nunCousins undCousinen, die sich
kaum noch kennen, gemeinsam unter-
nehmerische Weichenstellungen vor-
nehmen.
Ohne bewussten Aufbau von Zentri-

petalkräften, ohne ein schon frühzeitig
angelegtes und immerfort gepflegtes
Verständnis als Unternehmerfamilie,
die gemeinsam das Ziel hat, das Unter-
nehmen in die nächste Generation zu
führen, sinkt die Wahrscheinlichkeit,
dass die Eigentümerfamilie als Res-
source zur Verfügung steht.

Torsten Groth ist wissenschaftlicher Mit-
arbeiter amWittener Institut für Familien-
unternehmen und Geschäftsführer des
Management ZentrumWitten.

Bewährte Prinzipien und Regeln

Wenn Wachstum zum Problem wird
Die aktuellen Herausforderungen für mittelständisch geprägte Familienunternehmen

Wunschdenken führt
nicht zum Ziel
Mittelständische Unternehmen müssen beim
Verkauf professionell betreut werden

Familienunternehmen verfügen über
einzigartige Chancen und Risiken
Wie sich der Streit unter den Gesellschaftern vermeiden lässt
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Gabor stiefelt erfolgreich nach vorn. Das Familienunternehmen hat den Generationenwechsel von Joachim (rechts) auf
Sohn AchimGabor vollzogen. Es hat rechtzeitig Strukturen geschaffen, um das weitere Wachstum zumanagen.

Fo
to
:i
m
ag

o/
H
R
S
ch

u
lz

Wer sich nicht anpasst, wird an
Wettbewerbsfähigkeit verlieren


