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Die Familienstrategie — ein Weg zu Good
Governance im Familienunternehmen

Peter May

Familienunternehmer wollen mehr. Es gentigt ihnen nicht, die laut traditioneller
Betriebswirtschaftslehre hochste Zielsetzung unternehmerischen Handelns zu er-
fullen und das langfristige Uberleben ihres Unternehmens zu sichern. Sie wollen
dariiber hinaus gewihrleistet wissen, dass dieses dauerhaft im Eigentum ihrer
Familie verbleibt.

Deshalb missen sie auch mehr leisten als durchschnittliche Unternehmens-
fihrer. Der Nestor der theoretischen Auseinandersetzung mit dem Thema Fami-
lienunternehmen, der US-Amerikaner John Ward, bemerkte schon in den 80er
Jahren: ,Ein Familienunternehmen am Leben zu erhalten, ist wahrscheinlich der
schwierigste ManagementJob auf Erden.” Zur Erreichung der doppelten Zielset-
zung miissen sie nicht nur unternehmerische Spitzenleistung hervorbringen, ins-
besondere Wetthewerbsvorsprimge erarbeiten und sichern. Sie miissen dariiber
hinaus sicherstellen, dass das Commitment der Eigentiimer zu ihrem Unterneh-
men und ihr Zusammenhalt untereinander erhalten bleiben.

Das ist keine leichte Aufgabe, die nur von wenigen erfolgreich bewiltigt wird.
Zwar feierte das grofle deutsche Familienunternehmen Haniel unlingst sein
2504ihriges Firmenjubilium. Das ilteste europiische Unternehmen in Famili-
enbesitz ist ttber 500, das #lteste Familienunternehmen der Welt gar tiber 1000
Jahre alt. Dem Gros der Familienunternehmen geht es jedoch unverindert wie
der von Thomas Mann so trefflich beschricbenen Litbecker Unternehmerdynas-
tie Buddenbrook. Fiir sie gilt der Grundsatz: Der Vater erstellt’s, der Sohn er-
halt’s, dem Enkel zerfillt’s. Und sie ist in den letzten Jahren keineswegs leichter
geworden. Wihrend die Vertreter fritherer Unternehmergenerationen von ei-
nem notfalls mit patriarchalischer Autoritit durchsetzbaren Folgeanspruch der
Familiengesellschafter ausgehen durften, haben die heutigen Unternehmer -
zum Teil schmerzhaft - lernen mussen, dass der Wertewandel der Post-68iger-
Ara mit seiner prinzipiellen Umkehrung des Rangverhiltnisses von Individual-
und Gemeinschaftsinteresse auch vor den Familiengesellschaften nicht Halt ge-
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macht hat. Commitment und Zusammenhalt der Eigentiimerfamilie kénnen
nicht mehr eingefordert werden, sondern wollen erarbeitet werden. Mit anderen
Worten: Unternehmerfamilien miissen heute ebenso professionell gemanagt
werden wie das Unternehmen selbst.

Um das zu ermoglichen, habe ich vor zehn Jahren das Konzept der Familien-
strategie entwickelt und ffentlich vorgestellt. Es hat inzwischen etliche Nachah-
mer gefunden und ist sowohl theoretisch wie praktisch durchgesetzt. In den vie-
len Unternehmen, in denen wir es seit 1997 umsetzen durften - grofien und
Kleinen, alten und jungen, Unternehmen mit nur zwei bis hin zu solchen mit
mehr als 180 Gesellschaftern - hat es die Zufriedenheit der Gesellschafter mit
ihrem Unternehmen nachhaltig gesteigert.

1. Das Ziel der Familienstrategie: Good Governance im Familien-
unternehmen

Die Besonderheit des Familienunternehmens liegt in seiner Eigentiimerstruktur
begriindet. Diese unterscheidet sich von derjenigen einer Publikumsgesellschaft
in. mehrfacher Hinsicht.

So ist die Bindung des Familiengesellschafters an sein Unternehmen hoher
als die des klassischen Aktionirs, weil neben die streng Skonomischen emotio-
nale Aspekte treten. Wenn er sich dann [ésen will, wird thm die Trennung durch
rechtliche Hindernisse {wie Vinkulierungsklauseln, Kondigungs- und Abfin-
dungsbeschrinkungen) und das Fehlen eines Marktes firr die Beteiligpung zusétz
lich erschwert.

Hinzu kommt, dass die Zahl der Eigentiimer in der Regel itberschaubar ist
und dem einzelnen Gesellschafter aus Sicht der Gesellschaft deshalb eine grofiere
Bedeutung zukommt als dem durchschnittlichen Aktionér in einer Publikums-
gesellschaft. Aber auch der umgekehrte Befund ist richtig und fir das Verhiltnis
zwischen (Familien-)Gesellschafter und Gesellschaft von Bedeutung: Fir die
meisten Gesellschafter stellt die Beteiligung am Familienunternehmen eine zen-
trale Vermogensposition und Einnahmequelle dar. Dem entsprechend werden
Entwicklungen in diesem Bereich mit besonderer Aufmerksamkeit registriert
und bewertet.

Schlieflich stellen die Eigentiimer einer Familiengesellschaft keine zufillige,
sich durch. Kiufe und Verkiufe permanent verindernde Gruppe dar. Ihre Ver-
bindung ist stabil und wird durch verwandtschaftliche Bezichung begriindet, mit
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der Folge, dass neben ékonomischen Aspekten auch der gesamte Bereich fami-
lisrer Dynamiken Einzug in das Miteinander und in die Entscheidungsfindung

halr,

Als ob es damit nicht genug wire, unterliegen die Verhiltnisse in der Gene-
rationenfolge zusitzlich einer permanenten Verinderung, die idealtypisch zu ei-
ner fortschreitenden Destabilisierung fithrt.

In der Griindergeneration sind die Gegebenheiten in der Regel einfach und
tiberschaubar. Fithrung und Eigentum liegen in der Hand des Griinders, andere
Familiengesellschafter gibt es meist nicht oder sie spielen rechtlich und fakeisch
neben der dominierenden Griinderpersdnlichkeit keine Rolle.

Mit dem Ausscheiden des Griinders beginnt dann jedoch - wenn sich der
Unternehmer nicht far die immer seltener werdende Thronfolge-Variante ent
scheidet - der unauthaltsame Prozess der Zersplitterung der Beteiligung und das
Auseinanderfallen von Fohrung und Beteiligung.

In der nun folgenden Geschwistergesellschaft gibt es nur wenige Gesellschaf-
ter mit meist (annihernd) gleich groflen und wirtschaftlich bedeutenden Betei-
ligungen. Aber schon jetzt wird es in der Regel unmaglich, an der Einheit von
Fihrung und Eigentum festzuhalten. So tritt in der Geschwistergesellschaft zu-
meist erstmals der Gegensatz zwischen titigen und nichttitigen Gesellschaftern
hervor.

In den Folgegenerationen, wenn aus der Geschwistergesellschaft das so ge-
nannte Vetternkonsortium wird, vertiefen sich die Unterschiede weiter. Das Ver-
hilenis zwischen nicht im Unternehmen titigen und aktiven Gesellschaftern ver-
schiebt sich weiter zu Gunsten der inaktiven, nicht selten wird die Fihrungsfunk-
tion durch Ubertragung auf familienfremde Manager sogar vollstindig von der
Eigentiimerrolle entkoppelt. Aulerdem wird die Hohe der vom einzelnen Ge-
sellschafter pehaltenen Beteiligung durch das weitere Anwachsen des Gesellschaf-
terkreises allmihlich nicht nut immmer geringer, sie entwickelt sich aufgrund un-
terschiedlicher Lebensplanungen der Beteiligten auch unterschiedlich.

Es versteht sich, dass diese Entwicklung nicht ohne Auswirkung auf das Ver-
hiltnis der Eigentimer zu ihrem Unternehmen bleiben kann. Dieses wird in der
fortschreitenden Generationenfolge typischerweise gekennzeichnet durch wach-
sende individuelle Anspriche an das Unternehmen, zunehmende Entfremdung
vom Unternehmen und voneinander, Zunahme von Interessenkonflikeen sowie
eine nachlassende Bereitschaft, den Interessen der Firma den Vortang vor den
eigenen personlichen Belangen einzuriumen. Kurzum: durch all jene Ingredien-
zien, die so oft fiir das Scheitern eines Familienunternehmens verantwortlich
gemacht werden konnen.
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Ziel einer Familienstrategie muss es sein, dem vorzubeugen. Wer eine Fami-
lienstrategie beginnt, bezweckt eine Stabilisierung des fiir den langfristigen Erfolg
als Familienunternehmen unverzichtbaren Faktors Familie. Er will die auseinan-
derstrebenden Eigentiimerinteressen biindeln und erreichen, dass die Familie
als Kraftquelle, und nicht als Storfaktor fir das Unternehmen wirksam werden
kann. Er will sicherstellen, dass die Familie die Zustimmung zum gemeinsamen
Projekt Familienunternehmen langfristig erhilt und die daftir notwendigen Vo-
raussetzungen schaffen. Er méchte erreichen, dass sich die Familie trotz ausein-
anderstrebender Lebenszuschnitte und Interessen in Bezug auf das gemeinsame
Projekt als eine Gemeinschaft fiihlt und Zusammenbhalt lebt. Kurzum: Wer eine
Familienstrategie beginnt, méchte aus Familienmitgliedern verantwortungsvolle
Eigentiimer eines Familienunternehmens machen, wohl wissend, dass nur pro-
fessional ownership das langfristige Uberleben als Familienunternechmen sichert.

2. Die wichtigsten Elemente von Good Governance im Familien-
unternehmen

Den Weg zu professional ownership muss jede Unternehmerfamilie selbst be-
schreiten. Eine allgemein verbindliche Anweisung gibt es nicht. Dafiir sind die
Anforderungen in den unterschiedlichen Phasen des familidren Lebenszyklus,
aber auch die individuellen Gegebenheiten der einzelnen Familien und ihrer
Unternehmungen zu unterschiedlich. Andererseits arbeiten Unternehmerfami-
lien bei der Erstellung ihrer individuellen Governance-Regeln nicht in einem
wertfreien Raum. Es gibt inzwischen gesicherte Erkenntnisse iiber das Funktio-
nieren von Familienunternehmen. Es gibt Fragestellungen, die beantwortet wer-
den miissen, wenn das langfristize Uberleben in Familienhand gesichert werden
soll, und es gibt Losungen, die sich in bestimmten Situationen besser bewihrt
haben als andere. Insofern gehdrt zur Good Governance im Familienunterneh-
men neben der Bereitschaft, sich ttberhaupt auf den Prozess einer Familienstra-
tegie einzulassen, auch die Bereitschaft, sich hierbei ganz bestimmten Fragen zu
stellen und die gewiinschten Losungen einem aus praktischer Erfahrung und
wissenschaftlicher Auseinandersetzung gewonnenen ,Realititscheck” zu unter-
ziehen.

Um interessierten Unternehmerfamilien und ihren Beratern bei diesem Un-
terfangen eine Hilfestellung anzubieten, habe ich im Jahre 2004 in Deutschland
gemeinsam mit einigen namhaften Familienunternehmern einen ,Governance
Kodex fiir Familienunternehmen® erstellt und in Verbindung mit der ,2WELT
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AM SONNTAG* der Offentlichkeit vorgestellt. Der Kodex gibt einen Uberblick
dber die im Rahmen von Good Governance im Familienunternehmen anzuspre-
chenden Fragenkreise und offeriert erprobte Empfehlungen fiir deren individu-
elle Bearbeitung. Etwa zeitgleich wurde in Belgien mit dem ,Buysse Code® ein
vergleichbarer Versuch unternommen. In Osterreich entstand 2005 unter mei-
ner Anleitung ebenfalls ein Governance-Kodex fiir Familienunternehmen, des-
sen Aufbau und Inhalte mit dem deutschen Kodex eng verwandt sind, dabei aber
auch ésterreichische Besonderheiten berticksichtigen. Simtliche Kodizes sind ge-
eignet, Unternehmerfamilien bei der Erstellung ihrer individuellen Governance-
Regeln zu unterstiitzen. Thre wichtigsten Empfehlungen lassen sich wie folgt zu-
sammenfassen.

2.1 ldentitétsstiftende Selbstvergewisserung

Umssich gegen Konkurrenz zu behaupten und langfristig zu iiberleben, bendtigen
Gemeinschaften ein die Individuen verbindendes Element, eine gemeinsame
Identitiit, die tiber die individuelle Identitat hinausweist, Diese gemeinsame
Identitit beschreibt das gemeinsame Projekt. Sie macht den Gruppenmitglie-
dern deutlich, woftir es sich zu kimpfen lohnt, wofir sie Teile ihrer individuellen
Identitit hintanstellen, was wichtig ist und was unwichtig, was richtig ist und was
falsch.

Auch Unternehmerfamilien brauchen zuallererst eine solche Identitat stif
tende Selbstvergewisserung. Auch sie miissen sich zuerst und immer wieder die
Fragen stellen: Wer sind wir? Woher kommen wit? Wohin wollen wir? Wofiir
stehen wir?

Die Beschiftigung mit der eigenen Geschichte, die Erarbeitung respektive
Bestitigung eines gemeinsam verbindlichen Werte- und Zielkanons, die Klirung
der Zugehorigkeitsfrage (in Familie und Unternehmen) und die Kldrung des ab-
strakten und - gegebenenfalls auch - konkreten Rollenverstindnisses der Fami-
lienmitglieder (insbesondere in Bezug auf das Unternchmen) stellt die unver-
zichthare Grundlage fir alle weiteren Uberlegungen zu Good Governance im
Familienunternehmen dar. Ohne eine gemeinsame Grundiiberzeugung und ge-
meinsam getragene Begeisterung fir das gemeinsame Projekt Familienunterneh-
men sind alle nachfolgenden Uberlegungen zu Corporate und Family Gover-
nance nutzlose Technik.
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2.2 Corporate Governance

Bei den Fragestellungen der Corporate Governance geht es um Regeln guter Fith-
rung fiir das Unternehmen. Die erfolgreichen Familienunternehmen haben
lingst erkannt, dass die Einhaltung von Good-Governance-Regeln im (nicht pu-
blikumsoffenen) Familienunternehmen zwar rechtlich weniger verpflichtend,
tatsichlich aber nicht weniger sinnvoll ist. Ohne Regeln guter Fithrung kann
auch ein Familienunternehmen nicht bestehen, Dabei sollte allerdings nicht
tibersehen werden, dass die Stoflrichjtung der Governance-Regeln bei einem Fa-
milienunternehmen eine andere sein muss. Geht es bei publikumsoffenen Ge-
sellschaften primir darum, strukturell schwache Eigentimer vor Unfihigkeit
und Machtmissbrauch ihrer Treuhinder in den Verwaltungsorganen zu schiit-
zen, bezweckt Good Governance im Familienunternehmen in erster Linie den
Schutz des gemeinsamen Unternehmens vor verantwortungslosem Handeln sei-
ner Eigentiimer.

Deshalb sind die Fragestellungen, die im Zusammenhang mit der Corporate
Governance in Familienunternehmen bearbeitet werden miissen, nur teilweise
identisch mit den Fragestellungen in Publikumsgesellschaften. Zwar geht es auch
im Familienunternehmen vorrangig um die Zusammensetzung und die Arbeit
der Fisthrungs- und Kontrollorgane. Aber bereits bei den Mitwirkungsrechten der
Eigentiimer greift die Corporate Governance im Familienunternehmen weiter,
weil sie sich auch mit der Frage der Mitarbeit von Familienmitgliedern im Un-
ternehmen, der externen Titigkeit fiir das Unternehmen oder Regeln fur den
Leistungsbezug vom Unternehmen befassen muss.

Erst recht gilt dies fiir den gesamten Bereich der so genannten Vermagens-
rechte. Dieser Aspekr spielt in den Publikumsgesellschaften wegen der vorhan-
denen Fungibilitit keine oder nur eine nachgeordnete Rolle. In den auf Dauer
angelegten Familiengesellschaften ist dies anders. Hier gehoren eindeutige Aus-
sagen zur Feststellung und Verwendung des Jahresergebnisses, zur Entnehmbar-
keit von Gewinnanspriichen, zur Ubertragbarkeit und Vererbbarkeit der Betei-
ligung sowie zu den Bedingungen, unter denen man aus der Gesellschaft aus-
scheiden kann, zum Kernbestand guter Corporate Governance. Ja, sogar Berei-
che, die eindeutig der privaten Sphire des Gesellschafters zuzurechnen sind, wie
seine privaten Verfiigungen fiir den Todes- oder Scheidungsfall, werden durch
ihr Gefahrdungspotenzial fiir die gemeinsame Firma zu Angelegenheiten ge
meinschaftlicher Corporate Governance.

Inhaltlich bedeutet gute Corporate Governance, dass sich die Eigentiimer-
familie bei der Ausgestaltung dieser Themenkomplexe, inshesondere bei den not-
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wendig werdenden Abwigungen zwischen widerstreitenden Interessen, von zwei
tragenden Prinzipien leiten lasst.

1. Firma geht vor

Diese, auf Konrad Henkel zurtickgehende, plakative Formulierung besagt im
Grunde nichts anderes, als dass die individuellen Interessen einzelner Gesell-
schafter oder Gesellschaftergruppen nur insoweit Beriicksichtigung finden dir-
fen, als dadurch das gemeinsame Interesse am groflen Ganzen, der Firma, nicht
unverhiltnismifig beeintrichtigt wird. Ein gutes Beispiel dafiir, was gemeint ist,
liefern die Governance-Regeln zur Besetzung der Unternehmensfithrung. Wenn
es zutrifft, dass fur die Entscheidung tiber Erfolg oder Misserfolg eines Unter-
nehmens wenig eine solche Relevanz besitzt, wie die Qualitit des Mannes oder
der Frau, die an seiner Spitze steht, dann muss bei dieser Entscheidung Qualitit
und Objekrivitit vor familisre Bindungen treten. Ohne ein Verfahren zur Selek-
tion der Besten etleidet das Familienunternehmen einen selbstverschuldeten
Wettbewerbsnachteil von hoher Qualitit.

2. Fairness

Den mit ,Firma geht vor* verbundenen Verzicht werden die Eigentiimer auf Dau-
er nur akzeptieren, wenn sie das Gefithl haben diirfen, dass die aufgestellten Re-
geln tatsichlich gleichmaRig fiir alle gelten und angewendet werden. Ausnahmen,
die sich nur durch Macht und Willkiir erkliren lassen, unterminieren die Zu-
stimmung zum gemeinsamen Projekt. Weitsichtige Unternehmerfamilien sind
deshalb darauf bedacht, bei allen das Unternehmen betreffenden Entscheidun-
gen mit Bezug auf die Gesellschafter und deren Familienangehdorige die Grund-
sitze der Transparenz und der Gleichbehandlung zur Anwendung zu bringen.

2.3 Family Governance

Von den erfolgreichsten Familienunternchmen kdnnen wit noch etwas anderes
lernen. Friher als andere haben sie begriffen, dass selbst nachvollzichbare Regeln
nicht ausreichen, die notwendige Zustimmung zum gemeinsamen Projekt dau-
erhaft zu sichern. Diese lisst sich nur erreichen, wenn neben den rationalen Prin-
zipien der Unternehmensebene (insbesondere Leistung und hierarchische Ord-
nung) auch die familisiren Leitprinzipien Solidaritit, Zusammengehorigkeit und
Gleichwertigkeit zu ihrem Recht gelangen. Die Kunst der Fithrung in der fami-
liengepragten Unternehmung besteht darin, zwischen beiden Ebenen eine Ba-
lance herzustellen, ohne die zentralen Handlungsmaximen beider Ebenen zu ver-
mischen. Auf diese Weise lasst sich ein emotionaler Mehrwert erzeugen, der fiber
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den ékonomischen Wert der Beteiligung hinausweist und durch Parameter wie
LStolz" oder ,Zugehérigkeit” bestimmt wird.

Dies zu leisten, ist die Aufgabe der so genannten Family Governance. Zu deren
wichtigsten Bausteinen gehdren:

1. Gemeinsamkeiten

Zusammenhalt entsteht aus Gemeinschaft, Gemeinschaft aus Gemeinsamkeir,
insbesondere aus gemeinsamem Erleben. Je weiter sich die Familien vom Unter-
nehmen und voneinander entfernen, desto wichtiger wird es, durch ein kiinstlich
geschaffenes Band gemeinsamer Aktivititen Gemeinschaft zu erzeugen. Diese
beginnt beim gemeinsamen Prozess der identititstiftenden Selbstvergewisserung
sowie der Festlegung der normativen Grundentscheidungen zur Corporate Go-
vernance und wird durch tber das Unternehmen hinausreichende Aktivititen
(wie z.B. gemeinsame Freizeitveranstaltungen, Vermégensverwaltung oder sozi-
ale Aktivitaten) verstirkt. Auch Rituale (z.B. die Aufnahme Angeheirateter in
den Familienkreis) und gemeinsame Symbole, wie ein Familien-Logo, kénnen
starke Verbindungen schaffen.

2. Familiy Education

Wer will, dass sich die Familienmitglieder, insbesondere nachwachsende und von
auflen hinzutretende, als verantwortungsvolle (Mit)Eigentiimer verhalten, muss
dafiar Sorge tragen, dass sie das notwendige Grundwissen diber unternehmerische
Zusammenhinge im Allgemeinen, Familienunternehmen im Besonderen und
ganz besonders auch iiber das eigene Familienunternehmen erhalten.

3. Regeln

Auch die Familie braucht ein paar einfache Regeln. Dabei geht es hier weniger
um Fithrung, Kontrolle, Mitwirkungs- und Vermogensrechte. Festgelegt werden
sollten jedoch Regeln fiir den Umgang miteinander sowie filr den Umgang mit
Konflikten, erforderlichenfalls auch Regeln far den Auftritt nach auflen.

3. Die Familienstrategie als Weg zu Good Governance im Famili-
enunternehmen

Den Weg zur individuellen Good Governance beschreibt die Familienstrategie.
Als solche bezeichnen wir im eigentlichen Sinne einen Prozess, in dessen Verlauf
eine Unternchmerfamilie sich auf die Reise zu sich selbst begibt, um gemeinsam
ihre Identitit, ihre Corporate Governance und ihre Family Governance zu er-
schaffen, anzupassen oder zu bestitigen.
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Damit dieser Prozess gelingt, ist es ratsam, bestimmte Regeln einzuhalten.

1. Die Entwicklung einer Familienstrategie sollte von einem externen Mo-
derator begleitet werden, der im Idealfall iiber Prozess- und Sachkompetenz
in Fragen der Good Governance in Familienunternehmen verfiigt. Selbst wenn
ein Familienmitglied eine vergleichbare Kompetenz besitzt, ist es als Moderator
nicht geeignet, da es aus Sicht der anderen ein eigenes Interesse besitzt und in-
folgedessen nicht neutral sein kann.

2. Der Prozess muss ergebnisoffen gefiihrt werden. Starke Patriarchen nei-
gen dazu, die Ergebnisse vorgeben zu wollen. Mehr als einmal wurde ich von
meinem Auftraggeber gefragt, ob wir nicht aus Griinden der Zeit- und Kostener-
sparnis oder um unliebsame Uberraschungen zu vermeiden, einfach den Gover-
nance-Kodex fir Familienunternehmen Gbernehmen konnten. Wer so denkt,
gewinnt bestenfalls ein schones Stiick Papier, dessen Nutzen nicht grofler ist als
derjenige vieler Hochglanzbroschiiren, auf denen Konzerne ihre Grundsitze zur
Mitarbeiterfithrung abdrucken. Inhaltlich ist ein solches Papier ein Muster ohne
Wert. Die notwendige Begeisterung fir das gemeinsame Projekt Familienunter-
nehmen entsteht nicht durch Druck von oben, sondern durch Einbeziehung in
einen Prozess des Verstehens und Verstindigens. Konsens statt Oktroy lautet die
Parole.

Ebenso darf es keine Tabus geben. Themen, die unter den Tisch gekehrt wer-
den, sind damit nicht erledigt. Unbearbeitete Fragestellungen wirken als Spreng-
sitze, die den gesamten Prozess behindern. Deshalb, auch wenn es schwer félle:
Alles gehort auf den Tisch. Eine solche Herangehensweise fordert von den Miich-
tigen einen erheblichen Vertrauensvorschuss. Lch darf aber feststellen, dass dieser
Vorschuss in allen von mir bisher begleiteten Prozessen gerechtfertigt war. Fami-
lienmitglieder, die sich ernst genommen filhlen, besitzen mehr Verstindnis iber
die Notwendigkeiten in Familienunternechmen, als die meisten Patriarchen glau-
ben. Und sind bereit auch danach zu handeln.

3. Der Prozess darf nicht auf eine bestimmte Dauer festgelegt werden. Er
dauert so lange, wie es braucht, gemeinsam ein starkes Ergebnis zu produzieren.
Jede Familie hat ihr eigenes Tempo. Manche benétigen drei, andere acht gemein-
same Sitzungen. In diesem Zusammenhang habe ich eine interessante Erfahrung
gemacht. Familien, die im Vorhinein glauben, ,kurzen Prozess* machen zu kon-
nen, benétigen im Regelfall linger als diejenigen, die sich auf eine lingere Pro-
zessdauer einstellen. Die Entwicklung eines Problembewusstseins ist notwendi-
ger Teil des Prozesses; wer diesen Schritt selbststindig vollzieht, spart Zeit.

4. Die Erarbeitung der Familienstrategie erfolgt am effektivesten in einer
Reihe von Workshops, die in loser, aber zeitlich gestraffter Reihenfolge alle vier
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bis acht Wochen an einem ruhigen Ort auflerhalb der Firma stattfinden und im
Idealfall jeweils ein bis zwei Tage dauern.

5. An diesen Workshops sollten nach Méglichkeit nicht nur die Gesellschaf-
ter, sondern alle Familienmitglieder teilnehmen, die unmittelbar oder miteel-
bar auf die Entscheidungen von Unternehmen und/oder Familie Einfluss neh-
men kannen. Hierzu gehéren vor allem die angeheirateten Familienmitglieder,
deren Status dringend der Klarung bedarf und deren Unterstiittzung gewonnen
werden muss, wenn das Projekt gelingen soll. Aber auch Kinder sollten am Pro-
zess teilnehmen, sobald sie ausreichend verstindig sind, um sich an den Diskus-
sionen und Entscheidungsfindungen substanziell zu beteiligen.

Manchmal empfiehlt es sich, den Prozess in mehreren Kaskaden hinterein-
ander (oder auch parallel) ablaufen zu lassen. Dies gilt vor allem bei groflen Fa-
milien, bei denen zuniichst mit einer kleinen Arbeitsgruppe ein Entwurf erarbei-
tet werden kann, der anschliefend z.B. von einem Gesellschafterausschuss und
am Ende von der Gesamtfamilie bearbeitet wird. Ein solch mehrstufiges Verfah-
ren kann in Ausnahmefillen auch bei der Einbeziehung angeheirateter Famili-
enmitglieder oder bei einem bevorstehenden Generationenwechsel sinnvoll sein.
Hier ist es mitunter hilfreich, zunichst die nachriickende Generation ihre Vor-
stellungen von einem neuen Generationenvertrag entwickeln zu lassen, und im
Anschluss daran die Meinung der tibergebenden Generation zu diesen Positio-
nen abzufragen.

6. Am Ende des Prozesses sollten die gefundenen Ergebnisse in einem
schriftlichen Dokument, einer Art Familienverfassung, festgehalten werden,
um thre Verbindlichkeit zu dokumentieren und die Weitergabe an neu hinzu-
kommende Familienmitglieder, externe Manager oder Geschéiftspartner zu er-
leichtern. Dieser Schritt sollte allein der Familie vorbehalten sein. Er erfolgt ohne
externe Anleitung. Damit wird sichergestellt, dass das Resultat in Reihenfolge,
Gewichtung und Sprache die Individualitit der Familie widerspiegelt. Nur dann
wird es von allen Beteiligten als das angenommen, was es sein soll: eine zwar
nichtjuristisch, dafiir aber umso stirker moralisch bindende Magna Charta einer
unverwechselbaren, héchst professionell handelnden Unternehmerfamilie.

7. Abgeschlossen ist die Familienstrategie jedoch erst dann, wenn die in der
Familienverfassung enthaltenen Vorgaben umgesetzt sind. Diese Umsetzung
erfolgt teilweise durch die Neu- oder Umgestaltung bestehender Vertrige, teil-
weise sind auch tatsiichliche Mafinahmen zu leisten, wie etwa die Etablierung
eines Weiterbildungsprogramms fiir Gesellschafter und/oder den Gesellschaf
ternachwuchs oder die Einrichtung eines gemeinsamen Family Office. Damit all
dies geschieht, empfiehlt es sich, ebenso wie im Unternehmen eindeutige Ver-
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antwortungen (z. B. durch die Bestimmung eines ,Familienmanagers®) und ein-
fache, aber wirksame Kontrollinserumente festzulegen.

Am Ende miissen Sie nur noch dafiir sorgen, dass all das so schén und klug
Vereinbarte auch tatsichlich geschieht und dauerhaft gelebt wird. Denken Sie
dabei an die berithmte Warnung: Es gibt nichts Gutes, auler man tut es. Tun
Sie es aber, erhalten Sie mit Hilfe einer lebendigen Familienstrategie in verhilt-
nismifBig kurzer Zeit eine Good Governance, welche die Uberlebensfihigkeit
Thres Familienunternehmens signifikant verbessert.
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