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Nachfolge und Restrukturierung eines Familienunternehmens
Einleitung

Familienunternehmen haben unterschiedliche Gré3en, Strukturen und Probleme. Der Literatur und
empirischen Studien zufolge sind Uber 80 % aller Unternehmen in westlichen Volkswirtschaften
familiengefiihrte Unternehmen. Es gibt Millionen von Familien-unternehmen mit 1 bis 4 Angestellten,
deren Eigentimer oder Grinder ihre ganze Kraft und Zeit in ihr Unternehmen stecken.

Zahlreiche Familienunternehmen sind mittelstandische Unternehmen, die von den jeweiligen
Eigentimern/Grindern oder von anderen Familienmitgliedern — oder sogar von Aufllen-stehenden —
gefuhrt werden. Schliel3lich gibt es noch eine betrédchtliche Anzahl von groRen Familienunternehmen, wie
z.B. Ford, Bechtel, BMW, Ferragano, Tata, um nur ein paar der vielen erfolgreich gefiuhrten
Familienunternehmen in der ganzen Welt zu erwahnen.

Einige unter ihnen werden sich erst beim Generationenwechsel bewusst, dass sie ein
~Familienunternehmen® sind. Das Ergebnis von Takeuchis friihen Studien wurde zu einem Konzept, das
auch noch heute fir Analysen von Familienunternehmen, einschlie3lich der Familie, des Unternehmens
und seiner Eigentimer, angewendet wird. Die Strukturen in Familienunternehmen unterscheiden sich in
Vielem, meist zum Vorteil des jeweiligen Unternehmens.

Entscheidungen werden Uberwiegend vom Firmeneigentimer getroffen, der auch bei geschaftlichen
Details miteinbezogen wird. Vetternwirtschaft muss nicht unbedingt von Nachteil sein, kdnnte jedoch zu
einer verschwommenen organisatorischen Struktur fuhren. Empirische Studien von J. Davis, J. Ward,
Astrachan, F.B. Simon, Neubauer offenbarten kritische Momente, besonders dann, wenn die
Firmenbesitzer/Grunder versuchen sich aus dem Geschaft zurtckzuziehen und der nachfolgenden
Generation die Geschaftsfiihrung zu tberlassen.

Im folgenden Fall war es die Aufgabe des Nachfolgers, des Sohnes, nicht nur die Firma vom
Firmengrinder zu UUbernehmen, sondern auch den Geschaftsbetrieb zu restrukturieren. Ein
aulRenstehendes Team wurde eingestellt, um das Unternehmen in eine gewinntrachtige Zukunft zu fuhren.

Der Fall

Wahrend meiner UuUber 25jahrigen Erfahrung als erfolgreicher Experte von Restrukturierungen in
Familienunternehmen, die Umsatze von 40 Millionen bis zu 1,7 Milliarden € verzeichneten, stie’ ich auf
zahlreiche Probleme und Schwierigkeiten. Ich denke da gerade an ein Familienunternehmen, das den
Generationenwechsel erfolgreich meisterte, ohne gro3es Aufsehen zu erregen. In diesem Fall spreche ich
von einem introvertierten Ubergang.

Bei einem extrovertierten Ubergang treten die Familie und das Unternehmen an die Offentlichkeit und
fullen viele Seiten der lokalen Zeitungen.

Diese Art des Wechsels richtet haufig sowohl die Familie als auch das Unternehmen zu Grunde. Natirlich
ist ein introvertierter Ubergang keine Garantie dafur, dass das Familien-unternehmen intakt bleibt, aber
die Wahrscheinlichkeit ist um einiges hdher.
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Ich méchte IThnen nun gerne die Restrukturierung eines Familienunternehmens darlegen, in welchem der
Sohn die Geschéaftsfiuhrung nach dem Tod seines Vaters Gibernahm.

Die Entwicklung, Produktion und der Verkauf von Teilen fur verschiedene Industrien umfasste 80 % des
Familienunternehmens.

Der Verkauf von kompletten Fabrikanlagen lag brach, kleinere Teile wurden unter Wert verkauft, groRere
Teile gingen Uberwiegend an Zulieferer. Hier zeigten sich zwar positive Ansétze bei der
Bruttogewinnspanne, aber dieser Geschaftsbereich wurde vorwiegend vom Maschinenbau getragen, wobei
man sich um die besten technischen Lésungen bemihte, ohne den Kostenfaktor angemessen zu
berucksichtigen.

Die Geschéaftspartner befanden sich in einem Umkreis von etwa 400 km, andere Markte wurden von
Handlern bedient. Nahezu alle Angestellten stammten aus dem Umkreis des Unternehmens, viele unter
ihnen hatten keine spezifische Wirtschafts- und Managementausbildung erhalten, doch verfugten sie tber
lange Erfahrung und Praxis und wurden vom Chef persénlich betreut.

Es stellte sich heraus, dass sie sich wohlfuhlten, was jedoch maRgeblich von der Beziehung zum
Firmengrinder abhing. Nach seinem plotzlichen Tod waren alle verunsichert und hofften, dass die guten
alten Zeiten weitergehen wirden..

Der Sohn, der vom Vater noch zu dessen Lebzeiten als Nachfolger ernannt worden war, verfolgte den Kurs
seines Vaters. Doch schon bald war zu erkennen, dass er nur zogerlich handelte und das
Familienunternehmen nach der Ubernahme nicht wirklich leitete.

Er war eher ein Verwalter als ein Manager oder Bauherr des geerbten Unternehmens. Diese Art der
Unternehmensfiihrung fihrte die Firma nach einigen Jahren in Schwierigkeiten.

Als ich in das Unternehmen kam, war die finanzielle Lage auf Grund der schlechten Transaktionen im
Bereich der Herstellung, des Verkaufs und des Service sehr duster. Vor allem aber wegen der mangelnden
strategischen Leitung.

Zusammen mit einem internen und externen Team erarbeiteten wir eine neue Strategie. Wir integrierten
von Beginn an den Firmenbesitzer und lieRen ihn eine neue Firmenausrichtung entwickeln.

Zur Uberraschung aller Beteiligten stimmte der Nachfolger der Umsetzung der neuen strategischen
Methode nicht zu. Die Grunde lagen hauptsachlich in dem bestehenden Geschaftsmodell, das nicht
verandert werden sollte. Fast alle elementaren Geschéaftsstrukturen mussten aber bei Seite gelegt werden,
um Uberleben zu kénnen.

Im Kerngeschéft — einst vom Besitzer gegriindet — wurde eine Menge Geld zu verloren. Dem Aufschrei des
Nachfolgers — ,, mein Management-Team zerstért das Geschaft meines Vaters“ - konnte man nur
begegnen, indem die hohen Kosten verursachenden, verlustreichen Geschaftsbereiche in einen anderen
Kontinent, nach Fernost, verlagert wurden; wir brachten sie aus seiner Sichtweite. Herstellungs- und
Reinvestitionskosten fur eine neue Produktlinie hatten das Kapital fir andere, weitaus ertragbringendere
Geschaftsbereiche vermindert.

Dank einer aktiven Verbesserung des weltweiten Marketing- und Verkaufsnetzes entstand ein sehr
lukrativer Geschéftsbereich, der es ermdglichte, Kunden direkt von den Schlisselstandorten in Asien und
den USA zu bedienen.
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Dadurch, dass neue Komplementar-Produktlinien hinzugefugt wurden, konnten wir eine Baueinheit (zu der
Zeit noch neu in der Industrie) verschicken, die innerhalb von 24 Stunden erhaltlich war. Es war spannend
zu beobachten, wie unsere Teams das Undenkbare in die Tat umsetzten. Wir erweckten einen
eingeschlafenen Geschéaftsbereich wieder zum Leben, entwarfen, produzierten und verkauften zum
Beispiel komplette Produktionsstatten in Landern, in denen wir zuvor nicht einmal kurzfristig hatten Ful3
fassen kdnnen. Diese Taktik lieR uns finanziell erstarken; unser Markenname verbreitete sich und die
Preise fur den Endverbraucher fielen, da importierte Teile wegen der hohen Zoélle unbezahlbar wurden. Wir
brachten Technologie in die Entwicklungslander und schufen Arbeitsplatze fir Fach- und Hilfskrafte. Nach
funf Jahren haben sich die Einnahmen in verschiedenen Bereichen verdreifacht, das Familienunternehmen
nahm mittlerweile eine wichtige Stellung auf dem Markt ein und war wieder solvent.

Der Nachfolger fand sein Unternehmen in einem umgestalteten, restrukturierten und finanziell exzellenten
Zustand vor. Seine Beziehung zu den Mitarbeitern war distanziert, er war nicht in der Lage, die Herzen
seiner Mitarbeiter zu gewinnen. Sein Vater war eine zu starke Fiuhrungspersonlichkeit gewesen, mit
Autoritét und sozialer Kompetenz. Kurz darauf Ubergab er das Zepter an einen engen Freund der Familie
und bevorzugte es, fur den Vorstandsposten eines Wirtschaftsverbandes zu kandidieren.

Fazit

Die Nachfolge in Familienunternehmen folgt meistens ihren eigenen individuellen Methoden. Wenn die

Nachfolge mit einer Restrukturierung des Unternehmens einhergeht, nimmt die Komplexitat dieses

Prozesses zu, da der Nachfolger, die Familie und ihre Mitglieder, die Eigentimerfrage und die

Zeitdimension keine Additionsfaktoren, sondern Multiplikations-faktoren darstellen.

In unserem Fall gab es zwei Bereiche, in denen mdgliche Konflikte auftreten kénnen:

1. wenn sich ein Nachfolger Richtungsanderungen widersetzt.

2. wenn eine neue Strategie zusammen mit einem Nachfolger umgesetzt werden soll, der Schwierigkeiten
hat, eine Fuhrungsposition einzunehmen.

Zu 1)

Meine einschlagige Erfahrung mit Familienunternehmen und empirische Studien Uber strauchelnde
Familienunternehmen zeigen, dass das oben erwahnte Problem nicht als alltdgliche Realitat betrachtet
werden kann. In vielen Fallen méchten die Nachfolger gerne die Richtung der Unternehmensfihrung
wechseln oder sehen zumindest die Notwendigkeit dafir. In unserem Fall spielten die Familie und ihre
verschiedenen Mitglieder eine wichtige Rolle wahrend der Ubergangsphase, zumal die Tochter und zwei
andere S6hne gerne die Geschaftsfihrung hatten ibernehmen wollen.

Der Vater traf jedenfalls seine Entscheidung, ohne die Familie zu seinen Lebzeiten dartber zu
informieren. Der Mann der Tochter fuhrte zu der Zeit mit Erfolg einen anderen Bereich des
Familienunternehmens; die Wahl des Grinders muss fiur die ganze Familie ziemlich tGberraschend gewesen
sein. Wahrend des Projekts wurde offensichtlich, dass der Sohn seinen Vater bewunderte und ihm
emotional sehr nahe stand. Die Allgegenwartigkeit des Vaters in dem Unternehmen — in allen Biros
standen Bilder und Fotos des Firmengrinders — machten es fast unmoglich, vom Vater nicht ,gesehen zu
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werden®. Als ich das Projekt begann, war eine der ersten Bemerkungen des Nachfolgers: ,, Mein Vater hat
die Segel fur die nadchsten 20 Jahre gesetzt. Nichts muss mehr gemacht werden — folgen Sie nur dem
Auftrag meines Vaters“. Genau das habe ich in Frage gestellt und schliel3lich das Unternehmen fir einen
neuen erfolgreichen Beginn auf Null zurtickgestelit.

Zu 2)

Um die Unternehmensrichtung zu wechseln, bedurfte es exzellenter Kommunikations-fahigkeiten, guter
zwischenmenschlicher Beziehungen in meinem Team und Verstandnis fur die Belange der Familie, des
Unternehmens, der Besitzverhaltnisse und selbstverstandlich einen angemessen Umgang mit dem
Zeitdruck.

Die erforderlichen Veranderungen umzusetzen, war eine Sisyphusarbeit. Wir haben den Stein hochgerollt
— der Nachfolger, der von den Familienmitgliedern unterstitzt wurde, stie3 ihn wieder hinunter in die
Lalten Grunde“, wie er es nannte. Argumente wie: ,Wir zerstéren das Werk des Griunders* waren sehr
gebrauchlich. Trotz der Unterstutzung der Geldgeber wurde das Team mit extrem emotionalen Reaktionen
des Nachfolgers und der Familie konfrontiert. Erste betriebliche Erfolge, z. B. wieder effiziente Leistungen
zu erreichen, neue Kunden zu akquirieren und vor allem wieder zu verdienen, verbesserte die Situation;
die Gemuter beruhigten sich.

Unser Aktionsplan erfasste das gesamte Betriebssystem des Unternehmens und wurde von den meisten
Angestellten unterstitzt. Der Nachfolger aber zeigte Uberhaupt kein Fihrungsverhalten. Er misstraute
unseren Aktionen und allem, was um ihn herum geschah. Wahrend der dritten Phase unseres
Implementierungsprogrammes — die Synthese der Aktionen — stieg er schlief3lich in das Projekt mit ein
und zeigte gewissermallen Erleichterung, dass das Familienunternehmen und die Familie wieder Uber
Wasser waren.

Letztendlich fand er andere lockende Herausforderungen in der Fihrung eines Wirtschaftsverbandes
aulRerhalb des Familienunternehmens. Spéater hérte ich noch, dass sein Sohn sich auf eine mdglicherweise
in einigen Jahren stattfindende Ubernahme der Filhrungsposition vorbereitet.

Zusammenfassung

Es ist anscheinend recht problematisch fur einen Nachfolger, die Fihrung in einem Familienunternehmen
zu Ubernehmen, in dem der Grindervater als sehr starke Personlichkeit und Autoritat angesehen wurde.
Oft Uberschattet dieses Ansehen wichtige Angelegenheiten in einem Familienunternehmen. Manager, die
Restrukturierungsmaflnahmen durchfihren, missen nicht nur Experten in dem sein, was sie tun, sondern
viel wichtiger ist es noch, dass sie Uber exzellente kommunikative Fahigkeiten verfigen und mit allen
Betroffenen kommunizieren kdnnen. Um einem Familienunternehmen wieder erfolgreich auf die Beine zu
helfen, muss man Sozialkompetenz im Umgang mit komplexen Familienstrukturen aufweisen.
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