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TEIL 2* | CHANCEN UND RISIKEN VON
FAMILIENUNTERNEHMEN UND MODELLE FUR
OKONOMISCHE UND FAMILIARE STABILITAT

Im Rahmen unseres letzten Newsletters haben wir Ihnen im
Kontext unserer Reihe zu dem erfolgreichen Management
von Familienunternehmen mit «professioneller Family Busi-
ness Governance» die Besonderheiten von Familienunter-
nehmen dargestellt.

Im vorliegenden zweiten Teil gehen wir weiter auf die
Chancen und Risiken von Familienunternehmen ein und stel-
len Ihnen Modelle vor, um in Familienunternehmen 6konomi-
schen Erfolg und familidre Stabilitét zu erreichen.

Vor- und Nachteile oder Chancen und Risiken von Fami-
lienunternehmen

Sind Familienunternehmen eine Unternehmensform eigen-
standiger Art, die sich in wesentlichen Merkmalen von ande-
ren Unternehmen unterscheidet und was konnten solche
Unterscheidungskriterien sein? Investieren sie eventuell mehr
oder sind sie krisensicherer? Stellen sie sicherere Arbeitsplat-
ze flr ihre Arbeithehmer oder ist es gerade umgekehrt und
Familienunternehmen sind krisenanfélliger, weil wie im ersten
Beitrag dargestellt, Familienkrisen sich immer auch auf das
Unternehmen auswirken und Clanmanagement bzw. Vettern-
wirtschaft droht? Diese Fragen sind gegenwartig Gegenstand
fortschreitender wissenschaftlicher Untersuchungen. Dabei
wird der Blick im Wesentlichen auf die Interaktion zwischen
Familie und Unternehmen und die damit einhergehende Fra-
ge gerichtet, welche Auswirkungen das Verhalten der Familie
auf das Unternehmen und umgekehrt hat. Wenn eine Familie
hinter dem Unternehmen steht, kénnen z.B. Impulse durch
eine neue Generation genauso hilfreich fiir das Unternehmen
sein wie erfahrene Familien-Gesellschafter, die ihre langjahri-
ge Kompetenz in das Unternehmen einbringen. Sofern meh-
rere Nachfolger auf der Familien-Gesellschafter-Ebene zur
Verfliigung stehen, bietet es sich an, feste Regeln zu definie-
ren, nach denen ein Nachfolger in das Unternehmen eintreten
kann. Auch das soziale Engagement einer Familie — Stichwort

Prof. Dr. Nicole Conrad-Forker, LL.M.
Rechtsanwaltin | Partner
T +41 61 555 13 10 | nicole.conrad@atag-law.ch

Philanthrophie — und die geographische Verwurzelung einer
Familie in einer bestimmten Region tragen zur Stabilitat eines
Familienunternehmens bei. Dies darf jedoch nicht dazu fuh-
ren, dass der Blick fir eine allféllige Markterweiterung verlo-
ren geht.

Konflikte kommen an die Oberflache, wenn innerhalb der
Familie unterschiedliche Vorstellungen und Erwartungen
entstehen und diese auf anfallende bzw. notwendige Ent-
scheidungen im Unternehmen Ubergreifen. Die Situation es-
kaliert, wenn keine Mehrheitsentscheide herbeigefiihrt werden
kénnen oder unklare Gesellschafterstrukturen bestehen. Die
Emotionalitat in der Familie Uberbordet auf das Unternehmen
und blockiert rationale Entscheide. Nichtigkeiten sind haufig
der Ausldser, wie zum Beispiel die engere Beziehung eines
Nachkommen zum Familienoberhaupt oder die Nichtakzep-
tanz eines neuen Lebenspartners durch den Rest der Familie.

Kann sich allerdings ein Gleichklang von Familie und
Unternehmen herstellen lassen, entsteht eine Win-Win-
Situation. Das Unternehmen erzielt Wettbewerbsvorteile
durch stabile Eigentumsverhaltnisse, Entscheidungswege
sind unkompliziert und auf kurzem Wege zu durchlaufen und
langfristige Entwicklungsperspektiven fiir Nachfolger und das
Familienvermdégen werden realisierbar. Wenn folglich die
Unternehmerfamilie zum Wohle des Unternehmens handel,
finanzielle Wiunsche mit Augenmass realisiert und voraus-
schauend sowohl fiir die Familie, als auch das Unternehmen
agiert wird, kann das Unternehmen Krisen Uberstehen, wie
zuletzt die Corona/COVID-19-Pandemie, die viele kleine und
mittlere Familienunternehmen vor grosse Herausforderungen
stellt

Andererseits ist es nicht selten, dass Familienunterneh-
men in der zweiten oder dritten Generation zerfallen, wenn
die Interaktion zwischen Familie und Unternehmen nicht mehr
gelingt. Grundsétzlich kann festgehalten werden, dass ein
Familienunternehmen immer dann gefahrdet ist, wenn familia-
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re Probleme nicht mit einem adéquaten Konfliktmanagement
an der Wurzel beseitigt werden, sondern in das Unternehmen
hineingetragen werden. Dies fuhrt zu einer Zerstérung des
Betriebsklimas, Verunsicherung der Mitarbeiter und Riickgang
der Loyalitat zur Familie und dem Unternehmen. Der Blick in
die Zukunft ist wegen der Erdffnung von Mikromanagement
und Nebenkriegsschauplatzen verstellt. Das Unternehmen
leidet.

Unterschiedliche Modelle zur Abbildung von Family —
Business Governance Strukturen

Familienunternehmen haben in der jingeren Vergangenheit
eine Renaissance erlebt. Die Gesellschaft hat festgestellt,
dass sie das Ruckgrat einer funktionierenden Volkswirtschaft
sind. Familienforscher haben daher unterschiedliche Modelle
entwickelt, um den ©dkonomischen Erfolg und die familiare
Stabilitat als Interaktion abzubilden.

Als erstes Modell soll das sogenannte «Stabilitdtsmodell»
vorgestellt werden. Es bildet ab, dass die professionelle Zu-
sammenarbeit sowohl im Management als auch in der Familie
zusammengehort. Weiterhin gehort die aktive Steuerung der
Prozesse sowie aktive Gesellschafterentscheidungen und die
systematische Zukunftssicherung auf Management- und Ge-
sellschafterebene dazu.

Mit einem strategisch-betriebswirtschaftlichen Ansatz
(auch auf familiarer Ebene) werden die Grundlagen fir funkti-
onierende Familien- und Unternehmensstrukturen geschaffen.
Management und Familie missen Hand in Hand arbeiten.

Das heisst also, fur den Erfolg eines Familienunterneh-
mens sind nicht nur seine Innovationskraft, sein Markt und die
Umweltfaktoren, sondern in erheblichem Masse auch die
Familie verantwortlich. Visualisiert werden kann das im Stabi-
litdtsmodell fur Familienunternehmen.
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Abb.: Das Stabilitditsmodell. Quelle: Felden/Hack: Familienunternehmen aktiv
managen, S. 206.

Das zweite hier relevante Modell mit der Bezeichnung «Drei-
Kreis-Modell» des Familienunternehmenssystems zeigt drei
voneinander abhangige und sich tberschneidende Gruppen:
Familie, Eigentum und Unternehmen.

Ein Individuum in einem Familienunternehmenssystem
nimmt einen der sieben Sektoren ein, die durch diese drei
sich Uberschneidenden Kreise gebildet werden. Ein Eigenti-
mer (Partner oder Anteilseigner) und nur ein Eigentiimer
sitzen innerhalb des obersten Kreises. Die Familienmitglieder

nehmen den linken Kreis ein, die Mitarbeiter des Familienun-
ternehmens den rechten Kreis. Wenn Sie nur eine dieser
Rollen haben, befinden Sie sich nur in einem Kreis. Wenn Sie
jedoch zwei Rollen haben, befinden Sie sich in einem sich
Uiberschneidenden Sektor und sitzen gleichzeitig in zwei Krei-
sen. Wenn Sie ein Familienmitglied sind, das im Unterneh-
men arbeitet, aber keine Eigentumsanteile besitzt, befinden
Sie sich im unteren Mittelbereich. Wenn Sie ein Familienmit-
glied sind, das in dem Unternehmen arbeitet und Eigentumer
ist, dann sitzen Sie genau in der Mitte der drei sich Uberlap-
penden Kreise.

Das Modell zeigt auf, wo die Schliisselpersonen im Sys-
tem angesiedelt sind und verdeutlicht die verschiedenen Rol-
len, die Familienmitglieder haben: als Familienbesitzer oder
als Mitarbeiter der Familie. Diese Uberlappungsbereiche im
Modell deuten auf Rolleniiberschneidungen und potenzielle
Rollenverwirrung hin.

Jede der sieben durch das Modell identifizierten Interes-
sengruppen hat ihre eigenen Standpunkte, Ziele, Anliegen
und Dynamiken. Das Modell erinnert daran, dass die Ansich-
ten jedes Sektors legitim sind und es verdienen, respektiert zu
werden. Kein Standpunkt ist legitimer als ein anderer, aber
die verschiedenen Standpunkte missen koordiniert werden,
um die zukiinftige Richtung fur das System der Familienun-
ternehmen festzulegen.

Der langfristige Erfolg von Familienunternehmen héngt
somit von der Funktionsweise und der gegenseitigen Unter-
stutzung jeder dieser Gruppen ab.
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Abb.: Three Circle Harvard Business Model. Quelle: Cambridge Family Enter-
prise Group

Sollten Sie hierzu Fragen haben oder Family-Business-
Governance-Konzepte in lhrem Familienunternehmen umset-
zen mdchten, kontaktieren Sie uns gern unverbindlich.

*Frau Prof. Dr. Nicole Conrad-Forker, LL.M. berichtet in unserer
Newsletterserie zum Thema »Erfolgreiches Management von Fami-
lienunternehmen mit professioneller Family-Business Governance»
und steht lhnen fiir Fragen jederzeit gerne zur Verfiigung.

WWW.ATAG-LAW.CH



