DIE 3-DIMENSIONEN-ANALYSE

Eine weitere, noch dazu schnell und leicht zu handhabende
Analysemoglichkeit bietet das 3-Dimensionen-Modell, das ich
wiahrend meiner Zeit an der Lausanner Business School IMD
entwickelt und 2009 erstmals 6ffentlich vorgestellt habe. Es hat
sich seitdem in einer Vielzahl von Beratungsprojekten bewahrt
und eine weite Verbreitung gefunden. Sein Ziel ist es, den In-

habern von Familienunternehmen mithilfe weniger einfacher
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Fragen treffsichere Hinweise auf die fiir sie wichtigsten Aufga-
benstellungen zu geben. Das ist namlich gar nicht so leicht. Fa-
milienunternehmen unterscheiden sich nicht nur von anderen
Unternehmenstypen, sondern auch untereinander zum Teil er-
heblich. Es gibt sie in den verschiedensten Erscheinungsformen
und mit entsprechend vielfaltigen Fragestellungen. »Inhaber-
strategie von der Stange« oder »One size fits all« funktioniert
im Familienunternehmen nicht. Was fiir einen Alleininhaber
richtig sein mag, passt fiir einen Gesellschafterkreis mit meh-
reren Hundert Gesellschaftern noch lange nicht. Ein inhaberge-
fithrtes Familienunternehmen braucht andere Regeln als eines,
an dessen Spitze ein nicht aus der Familie stammender Unter-
nehmensfiihrer steht. Und in einem Unternehmen, das sich auf
ein Kerngeschift fokussiert, stellen sich andere Herausforde-
rungen als in einer breit diversifizierten Unternehmensgruppe
oder in einem Family Investment Office. Inhaberstrategische
Arbeit ist immer MafSanfertigung.

Mithilfe des 3-Dimensionen-Modells kann die dadurch ent-
stehende Komplexitit erheblich reduziert werden. Denn das
3-Dimensionen-Modell teilt die Welt der Familienunterneh-
men entlang dreier Dimensionen in Teilgruppen mit dhnlichen
Problemstellungen ein. Auf diese Weise wird es der Inhaberfa-
milie méglich, sich und ihr Unternehmen als ein spezifischer
Typus von Familienunternehmen zu erkennen und die mit die-
ser Einordnung iiblicherweise verbundenen Herausforderungen
zu verstehen. Hilfreich ist das nicht nur bei der Analyse aktuel-
ler Herausforderungen. Auch bei Verdnderungen ist es gut zu
wissen, welche neuen Herausforderungen mit der geplanten
Veranderung verbunden sind. Auf diese Weise lassen sich Pro-
bleme adressieren, bevor sie auftreten.
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Die drei mafgeblichen Dimensionen aus dem 3-Dimensio-
nen-Modell méchte ich nachfolgend kurz vorstellen. Es sind:

1. die Art der familiaren Inhaberschaft (Inhaberstruktur),

2. die Art der Einflussnahme der Familie auf das Unterneh-
men (Governance-Struktur) und

3. die Art der unternehmerischen Investition der Familie
(Unternehmensstruktur).

Die Art der familiaren Inhaberschaft (Inhaberstruktur)
Zwar eint alle Familienunternehmen die dominante Inhaber-
schaft einer Familie mit einem generationsiibergreifenden
Unternehmerverstindnis, doch kann diese in verschiedenen
Erscheinungsformen auftreten.

Der Alleininhaber
Am Anfang steht meist ein familidrer Alleininhaber. Nur selten
werden Familienunternehmen von mehreren Familienmitglie-
dern gegriindet. Die alleinige Inhaberschaft {iber die in Fami-
lienbesitz befindlichen Unternehmensanteile ist ein typisches
Erscheinungsmerkmal der Griindergeneration. Sie kann aber
auch in spateren Generationen auftreten, wenn der Inhaber nur
einen Nachfolger hat oder sich fiir einen von mehreren poten-
ziellen Nachfolgern entscheidet. Mitunter entsteht eine Allein-
inhaberschaft auch neu, etwa wenn ein Familienmitglied die
anderen auskauft oder ein Familienunternehmen im Wege der
Realteilung zwischen verschiedenen Familienmitgliedern auf-
geteilt wird.

Die Alleininhaberschaft ist von allen Erscheinungsformen
familidrer Inhaberschaft diejenige mit der geringsten Komple-
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xitat. Konflikte zwischen den Inhabern sind beim Alleininhaber
ausgeschlossen. Dafiir kann die uneingeschrankte Machtfiille
zu Machtmissbrauch verleiten. Und auch mangelnde Fahigkei-
ten des Alleininhabers finden kein wirksames internes Korrek-
tiv. Die hohe Abhdngigkeit des Unternehmens vom Alleinin-
haber stellt Chance und Herausforderung zugleich dar, fiir die
adidquate Losungen gefunden werden miissen. Dies gilt auch
tiir die letzte grofle Aufgabe des Alleininhabers - die Regelung
seiner Nachfolge als Unternehmensinhaber. Wem tibertragt er
seine Beteiligung am Unternehmen? Wann tut er es? Welche Vor-
kehrungen sind fiir den Fall getroffen, dass der Alleininhaber vor-
zeitig und ungeplant ausféllt? Und wie wird sichergestellt, dass
das vorgesehene Nachfolgekonzept auch funktioniert? Eine frei-
willige Selbstbeschriankung der Inhabermacht durch Etablierung
einer professionellen Governance sowie ein professionelles Ma-
nagement der Unternehmensnachfolge sind die angemessenen
Antworten auf die Herausforderungen der Alleininhaberschaft.

Die Geschwistergesellschaft

Fiir kleine Familienunternehmen, die nur eine Familie ernah-
ren konnen, gibt es zur Alleininhaberschaft praktisch keine Al-
ternative. In grofien Familienunternehmen ist sie jedoch eher
die Ausnahme. Im inneren Konflikt zwischen dem rationalen
Unternehmer-Ich und dem nach familidrer Gleichbehandlung
verlangenden Eltern-Ich schldgt sich die iberwiegende Zahl der
Unternehmensgriinder zumindest bei der Anteilsverteilung auf
die Familienseite. Und so wird aus der Alleininhaberschaft des
Griinders in der zweiten Generation in der Regel eine Geschwis-
tergesellschaft, bei der die familidre Inhaberschaft auf mehrere
Geschwister aufgeteilt ist.
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Die Geschwistergesellschaft weist gegeniiber der Allein-
inhaberschaft eine gesteigerte Komplexitdt der familidren In-
haberschaft auf. Zwar ist es positiv, dass die Gefahren des
Machtmissbrauchs in der Geschwistergesellschaft durch die ge-
genseitige Kontrolle reduziert werden. Doch stehen diesem Vor-
teil neue Risiken gegeniiber. Wie ist es um den Unternehmergeist
und die Inhaberqualifikation der Erben bestellt? Und wie ge-
hen sie mit Neid, Eifersucht und Missgunst um, vor allem dann,
wenn Geld, Macht und Erbe zwischen den Geschwistern un-
gleich verteilt sind? Geschwistergesellschaften gelten als beson-
ders konfliktanfillig und die Konflikte in ihnen wegen der meist
groflen Beteiligungen der Konfliktparteien am Unternehmen
als besonders geféhrlich. Etliche der berithmtesten Streitfalle in
Familienunternehmen sind in Geschwistergesellschaften ange-
siedelt. Die Beherrschung der zerstorerischen Kraft der Ge-
schwisterrivalitdt ist die zentrale Aufgabenstellung auf dieser
Stufe.

Das Vetternkonsortium

In den Folgegenerationen verwandelt sich die Geschwisterge-
sellschaft meist in ein Vetternkonsortium. An die Stelle von
Briiddern und Schwestern treten Vettern und Cousinen als Tra-
ger der dominanten familidren Inhaberschaft.

Die mit dem Ubergang zum Vetternkonsortium einherge-
henden Verdanderungen sind beachtlich. Die Zahl der Inhaber
wichst, die Nihe der Inhaber zum Unternehmen nimmt eben-
so ab wie die Nahe innerhalb der Familie. Dartiber hinaus muss
die Familie lernen, mit dem Problem wachsender Diversitat
umzugehen. Da die Inhaber in der Regel unterschiedliche Le-
bensplanungen haben, entstehen Unterschiede bei Beteiligung
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und Teilhabe, die sich mit jeder Generation weiter verstdrken.
Die wachsende Zahl der Inhaber und ihre Unterschiedlichkeit
bleiben nicht ohne Auswirkungen auf die Verteilung von Geld
und Macht. Je hoher die Zahl der Gesellschafter ist, desto gerin-
ger ist die Moglichkeit, familidren Gleichbehandlungserwartun-
gen auf der Unternehmensebene Rechnung tragen zu konnen.
Im Vetternkonsortium ist es oft faktisch nicht mehr moglich,
alle Familienmitglieder zu Geschiftsfithrern zu machen oder
in der Firma mitarbeiten zu lassen. Auch bei der Verteilung von
Stimmrechten und Dividenden gibt es zunehmende Unter-
schiede. Dies fithrt bei manchen Inhabern zu einer nachlassen-
den Identifikation mit dem generationsiibergreifenden Projekt
und zu der Frage, ob es sinnvoll ist, das Unternehmen als Fami-
lienunternehmen fortzufiihren.

Dass diese Frage reichlich Konfliktstoff beinhaltet, versteht
sich von selbst. Dafiir sind die interpersonalen Konflikte im Vet-
ternkonsortium typischerweise reduziert. Die wachsende Ent-
fremdung tut in dieser Hinsicht gut. Wer nicht gemeinsam im
Sandkasten gespielt hat, steht weniger in der Gefahr, seine kind-
lichen Rivalititen im Erwachsenenalter auf das Spielfeld des
Unternehmens zu iibertragen.

Mitunter kommt es im Vetternkonsortium allerdings zu ei-
nem Ausstrahlungseffekt der Rivalititen aus der Geschwister-
generation, wenn Kinder von ihren Eltern instrumentalisiert
werden, gewonnenes Terrain gegeniiber einem anderen Fami-
lienstamm zu sichern oder verlorenes Terrain zuriickzuerobern.
Die Sprengstoffwirkung, die in solchen Riickspielen liegt, darf
nicht unterschatzt werden.

Dazu kommen die fortwirkenden Problemstellungen aus der
Geschwistergesellschaft: Ein moglicherweise nachlassender Un-
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ternehmergeist und mangelnde Inhaberqualifikation werden
mit fortschreitender Entfremdung vom gemeinsamen Projekt
immer wahrscheinlicher. Gezielte Programme, um dem entge-
genzuwirken, sowie die Gestaltung professioneller Governance-
Strukturen fiir Familie und Unternehmen, die neben einem
okonomischen auch einen emotionalen Wert erzeugen, sind rich-
tige Antworten auf die systembedingten Herausforderungen des
Vettern- oder Cousinenkonsortiums.

Die Familiendynastie

Das Vetternkonsortium wihrt in der Regel mehrere Generatio-
nen, bevor es aufgrund der grofien Zahl beteiligter Inhaber in
eine neue Erscheinungsform, die Familiendynastie, umschlégt.
Mit der quantitativen Zunahme der Inhaberzahl verdndert sich
die Inhaberschaft auch qualitativ. Marginalisierung der Anteile
sowie Entpersonalisierung der Beziehungen zum Unternehmen
und innerhalb der Familie sind die konstituierenden Merkmale
der Familiendynastie.

Die Herausforderungen, denen sich eine Familiendynastie
gegeniibersieht, sind mit denen des Vetternkonsortiums kaum
mehr zu vergleichen. Rivalitidten zwischen den Inhabern spielen
praktisch keine Rolle mehr. Dafiir wird es zunehmend schwie-
riger, den Zusammenbhalt zwischen den Familienmitgliedern und
deren Identifikation mit dem Familienunternehmen aufrecht-
zuerhalten. Wenn der Clanchef einer Familiendynastie zur Ge-
sellschafterversammlung oder zum Familientag ruft, kennt er
im Zweifel nicht einmal alle Anwesenden mit Namen. Und er
muss davon ausgehen, dass sich die Beteiligung fiir viele von
ihnen 6konomisch nicht grundsitzlich von anderen Vermogens-
werten unterscheidet.
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Wer ein Familienunternehmen mit einer Familiendynastie als
dominantem Inhaber langfristig erfolgreich gestalten will, muss
deshalb vor allem dafiir Sorge tragen, dass sich die Beteiligung
am Unternehmen fiir die Inhaber sowohl 6konomisch als auch
emotional rentiert. Nicht zufallig besitzen erfolgreiche Fami-
liendynastien immer auch grofie und erfolgreiche Familienun-
ternehmen. Wer will, dass die Mitglieder der Dynastie bei der
Stange bleiben, muss sicherstellen, dass der Wert des Unterneh-
mens schneller wichst als die Zahl seiner Inhaber. Dazu sollte
er eine Corporate Governance etablieren, die dem Problem der
wachsenden Entfremdung der Gesellschafter durch eine zielge-
richtete Représentation und Information begegnet.

Last but not least bendtigt die Familiendynastie eine Family
Governance, die ausreichend Anlidsse schafft, die Familienmit-
glieder an das Unternehmen und an die Familie zu binden. Was
in der Geschwistergesellschaft noch erlebte Selbstverstandlich-
keit ist, muss in der Familiendynastie zunehmend kiinstlich ge-
schaffen werden.

Die Art der Einflussnahme der Familie auf das
Unternehmen (Governance-Struktur)

Die zweite Dimension, in der sich Familienunternehmen von-
einander unterscheiden, ist die Art und Weise, in der die Inhaber-
familie Einfluss auf die Fiihrung ihres Unternehmens nimmt.
Es ist wichtig, diese Unterschiede zu kennen, wenn wir die mit
den verschiedenen Governance-Strukturen verbundenen Fragen
angemessen beantworten wollen.
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Das inhabergefiihrte Familienunternehmen

Viele Familienunternehmen werden von ihren Inhabern gefiihrt.
Die vollstandige Identitit zwischen Inhaberschaft und Fihrung
ist vor allem bei Unternehmensgriindern und bei kleinen Fa-
milienunternehmen die Regel. Aber auch in grofleren Familien-
unternehmen bleibt die vollstandige Identitdt von Inhaberschaft
und Fithrung moglich, wenn der Kreis der Inhaber klein ist.

Die Vorziige des inhabergefithrten Familienunternehmens
liegen auf der Hand. Als Folge der vollstindigen Ubereinstim-
mung von Inhaberschaft und Fiihrungsmacht kann das Unter-
nehmen alle Vorteile ausspielen, die sich aus der Abwesenheit des
Prinzipal- Agenten-Konfliktes zwischen Inhabern und beauftrag-
ten Managern ergeben kann. Ein weiterer Vorzug ergibt sich mit
Blick auf das innerfamilidre Konfliktpotenzial. Neid, Eifersucht
und Missgunst sind bei vollstindiger Identitét von Fithrung und
Inhaberschaft ausgeschlossen oder — bei mehreren Inhaber-Ma-
nagern - zumindest reduziert.

Auch die Herausforderungen sind offenkundig und im
Grunde die gleichen wie bei der Alleininhaberschaft. Die Ab-
héingigkeit des Unternehmens von einem Inhaber ist Fluch und
Segen zugleich. Sabine Rau, international anerkannte Expertin
fiir Familienunternehmen, hat dies wie folgt zusammengefasst:
»Die Chance und das Risiko einer solchen Struktur liegen in der
Person des Unternehmers. Seine Grenzen definieren die Gren-
zen des Unternehmens. Seine Ausbildung, sein Wissen, seine
Erfahrung und seine Intuition sind die Faktoren, von denen das
Wohl und Wehe des gesamten Unternehmens (...) abhéingt.
Grenzen, die er personlich nicht in der Lage oder willens ist, zu
tiberschreiten, sind auch fiir das Unternehmen die Grenzen
seiner Betdtigung.«
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Wie grof$ die Abhingigkeit vom Inhaber und Unternehmens-
tithrer tatsachlich ist, wird besonders beim vorzeitigen Ausfall
des Unternehmers sowie bei der Regelung seiner Fiihrungsnach-
folge deutlich. Wer diese Probleme 16sen will, muss dafiir Sorge
tragen, dass der Inhaber-Unternehmer zielgerichtet an der Ver-
besserung seiner personlichen Wirksamkeit arbeitet, fehlende
eigene Kompetenzen durch eine entsprechende Ergédnzung des
Managementteams kompensiert, einen Notfallplan fiir den Fall
seines ungeplanten Ausfalls entwickelt und friihzeitig eine pro-
fessionelle Planung der Fithrungsnachfolge in Angriff nimmt.

Das familiengefiihrte Familienunternehmen
Wenn in spiteren Generationen die Zahl der Inhaber zunimmt,
ist es irgendwann nicht mehr maglich, die vollstindige Identitat
zwischen Inhaberschaft und Fithrung aufrechtzuerhalten. Nicht
selten teilt sich die Gruppe der Inhaber dann in solche, die ak-
tivan der Fithrung des Unternehmens mitwirken, und nicht im
Unternehmen tdtige Inhaber. Aus dem inhabergefiihrten wird
ein familiengefithrtes Familienunternehmen.
Familiengefiihrte Familienunternehmen sind keine einfache
Konstellation. Zwar ist die Ubereinstimmung zwischen Inhabern
und Fithrung als Folge der Fithrung durch eine Person aus dem
Inhaberkreis weiterhin gewdhrleistet. Vollstindige Interessen-
identitdt besteht zwischen den Inhabern aber nicht mehr. Wih-
rend das Unternehmen fiir die aktiven Inhaber Vermogenswert,
Arbeitsplatz und Ort personlicher Selbstverwirklichung ist, re-
duziert sich seine Bedeutung fiir die nicht im Unternehmen
mitarbeitenden Inhaber auf einen emotional aufgeladenen Ver-
mogenswert. Weil infolgedessen wichtige unternehmens- und
inhaberstrategische Fragen unterschiedlich beurteilt werden,
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kommt es in familiengefithrten Familienunternehmen héufig zu
Konflikten zwischen titigen und nicht titigen Inhabern.

Konflikttrachtig ist haufig schon die Auswahlentscheidung
selbst. Tatige Inhaber sind bei der Verteilung von Geld und Macht
privilegiert und ihre Bevorzugung verletzt die familidre Gleich-
behandlungserwartung der anderen Inhaber. Keinesfalls alle In-
haberfamilien gehen professionell mit dieser Herausforderung
um. Neid, Eifersucht und Missgunst sind an der Tagesordnung.
Im familiengefithrten Unternehmen stehen den Vorteilen aus
der Ubereinstimmung zwischen Inhabern und Fithrung also
durchaus gewichtige Risiken gegeniiber. Eingehen sollte sie nur,
wer ihnen mit einer Governance gegeniibertritt, die den Prinzi-
pien der Professional Ownership (im Verhaltnis zum Unterneh-
men) und der Fairness (im Verhaltnis der Inhaber untereinan-
der) verpflichtet ist. Beide Prinzipien werde ich zu Beginn des
3. Teils (»Die Inhalte einer Inhaberstrategie«) noch naher er-
lautern.

Das familienkontrollierte Familienunternehmen
Manche Inhaberfamilie zieht aus den erwéihnten Risiken den
Schluss, es sei besser, die Fithrung des Unternehmens familien-
fremden Personen zu tiberlassen und sich auf die Wahrneh-
mung der Steuerungs- und Kontrollfunktion zu beschranken.
Das familienkontrollierte Familienunternehmen vermeidet
die Probleme des familiengefiihrten. Wo alle gleichermaf3en von
der Fithrung ausgeschlossen sind, konnen Neid und Interes-
senkonflikte zwischen titigen und nicht titigen Inhabern nicht
gedeihen. Dafiir entstehen im familienkontrollierten Familien-
unternehmen neue Herausforderungen. Wie finden und binden
wir geeignete Manager von aufSen? Wie beherrschen wir den nun
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erstmals vollstandig vorhandenen Prinzipal- Agenten-Konflikt
und stellen sicher, dass die Manager von auflen im Sinne der
Familie handeln? Und wie gehen wir mit der Tatsache um, dass
die Identifikation der Inhaber durch die wachsende Entfernung
von der Macht leidet und der emotionale Wert ihrer Beteili-
gung sinkt?

Auch das familienkontrollierte Familienunternehmen be-
notigt eine professionelle Governance. Allerdings verschieben
sich deren Schwerpunkte im Vergleich mit dem familiengefiihr-
ten Unternehmen. Nicht MafSnahmen zur Befriedung des Innen-
verhiltnisses der Inhaber stehen jetzt im Mittelpunkt, sondern
Governance-Regeln, die das Unternehmen fiir von auflen kom-
mende Manager attraktiv machen, Interessenidentitdt zwischen
Inhabern und Fithrung sicherstellen und den emotionalen Wert
der Unternehmensbeteiligung fiir die Inhaberfamilie sichern.

Das fremdgesteuerte Familienunternehmen

Noch weniger Einfluss nimmt eine Familie, die nicht nur die
Fithrung, sondern auch die Kontrolle ihres Unternehmens fa-
milienfremden Personen iiberldsst. Fremdgesteuerte Familien-
unternehmen sind in der Praxis selten, denn in der Regel fiihrt
der Verlust der Inhaberkontrolle frither oder spater zum Ver-
lust des Familienunternehmens. Allerdings wire es falsch, die
Verantwortung fiir das Scheitern allein den Externen zuzuwei-
sen. Eine wesentliche Fehlleistung liegt bei den Inhabern selbst.
Die Investition in ein Unternehmen stellt fiir die meisten Inha-
ber ein Klumpenrisiko dar, das bestenfalls so lange gerechtfertigt
werden kann, wie die Inhaber in der Lage sind, die wirtschaft-
liche Entwicklung dieses Risikos mafigeblich zu gestalten. Eine
Inhaberfamilie, die den Willen oder die Fihigkeit verliert, ihr
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Unternehmen entweder zu fithren oder aus dem Kontrollorgan
heraus zu steuern, muss im eigenen Interesse dariiber nachden-
ken, ihr Risiko durch - zumindest teilweisen — Verkauf ihrer
Unternehmensbeteiligung zu reduzieren und zu diversifizieren.
Oder die Voraussetzungen schaffen und eine Riickgewinnung
der Familienkontrolle anstreben.

Die Art der unternehmerischen Investition der
Familie (Unternehmensstruktur)

Die dritte Dimension, in der Familienunternehmen sich von-
einander unterscheiden, ist die Art der unternehmerischen In-
vestition. Das Ein-Produkt-Unternehmen, die diversifizierte
Gruppe oder die Family Offices wohlhabender Unternehmer-
familien - sie alle sind Familienunternehmen und verkorpern
doch unterschiedliche Erscheinungsformen dieses Typs. Um die
zentralen Herausforderungen der verschiedenen Erscheinungs-
formen besser zu verstehen, ist es sinnvoll, sie naher zu betrach-
ten.

Das junge Familienunternehmen

Nicht immer steht am Beginn eines Familienunternehmens
eine geniale Erfindung, stets aber beginnt seine Geschichte mit
einem Pionier, der den Mut und die Kraft besitzt, ein Unterneh-
men zu griinden und zum Erfolg zu fithren. In der Frithphase
eines Familienunternehmens sind Chancen und Risiken extrem
ausgepragt. Die unternehmerische Kraft des Pioniers und eine
tiberzeugende Geschiftsidee, Schnelligkeit, Flexibilitat, eine hohe
Mitarbeitermotivation sowie die anfangliche Nichtbeachtung
durch die Grofien im Markt er6ffnen Chancen, wie sie in spéte-
ren Phasen des Lebenszyklus nicht wiederkehren.
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Aber auch die Risiken sind unvergleichlich grof3. Das Unter-
nehmen ist nicht nur stark von der Person des Unternehmers
und der Kraft seiner Geschiftsidee abhédngig, sondern auch in
hohem Maf3e verletzbar. Und der Erfolg ldsst meist langer auf
sich warten, als der junge Unternehmer glaubt. Das junge Fa-
milienunternehmen braucht den Mut, das Durchhaltevermo-
gen und die Selbstausbeutung des Unternehmers, nicht selten
auch die seiner Familie. Dazu muss es rasch eine geeignete Ge-
schiftsidee finden, professionell werden und lernen, die typi-
schen Griinderrisiken zu beherrschen.

Das fokussierte Familienunternehmen

Ubersteht das junge Unternehmen die Pionierphase erfolgreich,
wird es zu einem fokussierten Familienunternehmen. Es hat eine
erfolgversprechende Geschiftsidee gefunden und begonnen,
diese auszunutzen. Es wichst und reift und bleibt doch fokus-
siert, auch wenn Ausfliige in verwandte Produkte oder Dienst-
leistungen die Abhédngigkeit von der urspriinglichen Geschifts-
idee verringern helfen.

Das fokussierte Familienunternehmen kann die Vorziige der
Fokussierungsstrategie fiir sich nutzbar machen. Wahrscheinlich
gibt es kein Strategiekonzept, das kurzfristig eine bessere Wert-
entwicklung erméglicht als eine konsequent angewandte Fokus-
sierungsstrategie. Und zwar nicht nur in 6konomischer, sondern
auch in emotionaler Hinsicht. Kein anderer Unternehmenstypus
ist in der Lage, mehr Stolz und Identifikation mit dem eigenen
Unternehmen zu erzeugen als ein fokussiertes Unternehmen
mit einer starken (Marken-)Personlichkeit.

Aber die Fokussierung birgt auch Risiken. Zwar hat das fo-
kussierte Familienunternehmen die typischen Risiken der Griin-
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dungsphase in den Griff bekommen. Es ist erfolgreich, stark und
mit den erforderlichen Ressourcen ausgestattet. Dafiir sieht es
sich nun neuen, andersartigen Risiken ausgesetzt. Das mit der
Fokussierung verbundene Wachstum stellt hohe Anforderungen
an das Management und birgt die Gefahr einer iiberambitio-
nierten Expansion. Spater kommen dann die Risiken der Reife-
phase, insbesondere der Sieg der Optimierung {iber die Inno-
vation, hinzu.

Das fiir fokussierte Familienunternehmen grofite Risiko aber
resultiert aus dem Gesetz des Lebenszyklus der Markte. Wenn
es richtig ist, dass Mérkte nicht nur entstehen und wachsen,
sondern auch reifen und vergehen, dann ist das fokussierte Fa-
milienunternehmen einem systemimmanenten Existenzrisiko
ausgesetzt. Und es gehort zu den zentralen Aufgabenstellungen
in fokussierten Familienunternehmen, auf Inhaber- und/oder
auf Unternehmensebene eine addquate Antwort auf dieses Ri-
siko zu finden.

Das diversifizierte Familienunternehmen

Manche Inhaberfamilien entscheiden sich deshalb zu einer
Diversifikation ihres unternehmerischen Risikos. So wie die
Oetkers aus Bielefeld. Das 1891 mit der Produktion von Back-
pulver gegriindete Unternehmen ist inzwischen in einer Viel-
zahl unterschiedlicher Geschifte tatig: Nahrungsmittel, Ge-
tranke, Schifffahrt, Bankgeschifte, Chemie und Hotels geho-
ren zum Portfolio. Damit verkorpert Oetker den Idealtypus ei-
nes diversifizierten Familienunternehmens. Anstatt alle Eier in
einen Korb zu legen, haben die Inhaber eine Strategie der Ri-
sikostreuung gewdhlt, ohne ihren unternehmerischen Fiih-
rungsanspruch aufzugeben. Alle Unternehmensbereiche werden
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unternehmerisch gefiihrt. Der Unterschied zum fokussierten
Familienunternehmen besteht lediglich darin, dass es sich um
verschiedene Unternehmen mit unterschiedlichem Risikopro-
fil handelt.

Eine Diversifikationsstrategie begrenzt nicht nur objektiv das
Risiko der Inhaber. Sie kommt auch dem Umstand entgegen, dass
deren Risikoneigung mit dem Fortschreiten in der Generatio-
nenfolge nachlésst. Wahrend fiir den Griinder Risiko ein Fremd-
wort ist, haben die nachfolgenden Generationen ein anderes
Verhiltnis zu diesem Thema. Kein Wunder: Anders als der Griin-
der haben sie etwas zu verlieren, noch dazu etwas, das sie nicht
oder nur teilweise selbst geschaffen haben. Wer sich als Teil einer
Generationenkette versteht, muss von seinem Selbstverstind-
nis her die Risiken des ihm voriibergehend zur treuhidnderischen
Verwaltung anvertrauten Gutes begrenzen und ein angemessenes
Verhaltnis zwischen der Nutzung unternehmerischer Chancen
und der Vermeidung unternehmerischer Risiken herzustellen
versuchen.

Die diversifizierte Familienunternehmung ist eine geeignete
Antwort auf diese Herausforderung. Aber sie stellt auch neue
und andersartige Herausforderungen an Management und In-
haberschaft. Diversifikation ist kein leichtes Geschéft. Wer er-
folgreich in einem Markt ist, muss dies nicht automatisch auch
in jedem anderen sein. Die Kompetenzen, die den Erfolg eines
Unternehmens begriinden, lassen sich nicht ohne Weiteres auf
andere Geschiftsfelder tibertragen. Ganz abgesehen davon,
dass es fiir den Aufbau und die Fithrung einer diversifizierten
Unternehmensgruppe anderer Kompetenzen bedarf als fiir die
Fithrung eines fokussierten Unternehmens. Ohne die Fahigkeit
zu einem professionellen Portfoliomanagement lésst sich ein
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diversifiziertes Familienunternehmen nicht erfolgreich betrei-
ben. Hinzu kommt, dass die fiir Familienunternehmen ohnedies
bestehende Herausforderung, Erfolg mit knappen Ressourcen
suchen zu miissen, durch die Aufteilung auf verschiedene Ak-
tivitdten zusitzlich erschwert wird. Und zu guter Letzt habe ich
bei meiner Arbeit mit diversifizierten Familienunternehmen
die Erfahrung gemacht, dass diese in der Regel eine wesentlich
geringere emotionale Bindekraft und Identifikation der Inha-
ber mit ihrem Unternehmen erzeugen als fokussierte Familien-
unternehmen.

Keine Frage: Die dargestellten Probleme sind 16sbar. Aber
keine Inhaberfamilie sollte sich im Vertrauen auf die risikobe-
grenzenden Effekte einer Diversifikationsstrategie allzu leicht-
fertig in das Abenteuer eines diversifizierten Familienunterneh-
mens stiirzen. Diese Effekte stellen sich namlich keineswegs von
alleine ein, sondern nur, wenn die Inhaber eine iiberzeugende
Diversifikationsstrategie haben, die notwendigen Kompetenzen
aufbauen und dafiir sorgen, dass der unvermeidliche Identifi-
kationsverlust durch ein MafSnahmenpaket zur Stirkung des
emotionalen Wertes auf Eigentiimerseite kompensiert wird.

Das Family Investment Office

Im Juni 1999 verkaufte der Unternehmer Otto Happel sein Fa-
milienunternehmen, den Anlagenbauer GEA, an eine borsen-
gehandelte Publikumsgesellschaft. Es war das Ende der GEA
als Familienunternehmen, das Ende von Otto Happel als Fami-
lienunternehmer war es nicht. Happel dnderte lediglich den Ge-
genstand seiner unternehmerischen Tatigkeit von einem fokus-
sierten Familienunternehmen in ein Family Investment Office
und investiert heute mit unternehmerischem Anspruch in den
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verschiedensten Asset-Klassen von Direktbeteiligungen bis hin
zu Immobilien.

Happel ist beileibe kein Einzelfall. Auch viele andere Inhaber-
familien, die ihre urspriinglichen Familienunternehmen verkauft
haben, agieren inzwischen mit Family Investment Offices am
Markt. Im Vergleich zum diversifizierten Familienunternehmen
wird die Risikobegrenzung beim Family Investment Office noch
einen Schritt weiter getrieben. Unternehmerfamilien, die ein Fa-
mily Investment Office besitzen, handeln als Investoren, nicht
als aktive Unternehmer (sieht man vom Family Investment Of-
fice selbst einmal ab). IThr Erkennungsmerkmal ist der (iiberwie-
gende) Verzicht auf unternehmerische Fithrung, ihr Primarziel
die unternehmerische Vermogensverwaltung und nicht das Be-
treiben eines oder mehrerer Unternehmen.

Fiir die Chancen und Herausforderungen dieses Unterneh-
menstyps gelten die Ausfithrungen zum diversifizierten Fami-
lienunternehmen daher in gesteigerter Form. So ist die risiko-
begrenzende Wirkung der Diversifikation durch die stirkere
Vermogensstreuung noch grofier als beim diversifizierten Fa-
milienunternehmen. Aber auch die Herausforderungen sind
entsprechend grofier. Die Kompetenzen, die fiir Aufbau und
Betrieb eines Family Investment Office benotigt werden, sind
ginzlich andere als diejenigen, die fiir die Fiihrung eines oder
mehrerer Unternehmen erforderlich sind. Und eine emotionale
Bindekraft fiir die Inhaber geht von einem Family Investment
Office kaum noch aus. Geld alleine macht nicht stolz. Etliche Fa-
milien, die ihre Familienunternehmen zunichst verkauft und
ein Family Investment Office betrieben haben, sind spéter wie-
der zum Betrieb eines »richtigen« Familienunternehmens zu-
riickgekehrt.
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Arbeiten mit dem 3-Dimensionen-Modell

Das 3-Dimensionen-Modell gibt der Inhaberfamilie rasch und
unkompliziert Hinweise darauf, welche Fragestellungen sie be-
sonders beachten muss, wenn das dynastische Projekt gelingen
soll. Um erfolgreich mit dem Modell zu arbeiten, muss die In-

haberfamilie nur drei simple Fragen beantworten. Sie lauten:

1. Wem gehort das Unternehmen? (Inhaberstruktur)

2. Wer fithrt und wer kontrolliert das Unternehmen? (Gover-

nance-Struktur)

3. Welche Art von Unternehmen betreiben wir? (Unterneh-

mensstruktur)

Die Beantwortung dieser drei einfachen Fragen klart zundchst
die wichtige Vor-Frage: Welcher Typus Familienunternehmen

sind wir?
Family
Unternehmens- Investment Office
struktur R
Diversifiziertes
Familienunternehmen
Fokussiertes
Familienunternehmen
Governance-
Junges
Allein- Familienunternehmen Struktur
inhaber
Geschwister-
gesellschaft % -5 Py e
Vettern- % _%6 Y 3/4 Y 33 Y _a?o
konsortium ’%; %‘% %; % fv; S fg %
Familien- %«% C’&@% %a%a %{1‘;
dynastie %% %% %2 % %
Inhaber- N X X P
2 2 2 E)
struktur > s %7 >

Arbeiten mit dem 3-Dimensionen-Modell - Welcher Typus Familienunternehmen

sind wir?
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Die Antwort auf diese Frage fithrt dann ohne Weiteres zu den

potenziellen Schliisselherausforderungen fiir den ermittelten

Typus.

Inhaberstruktur

Alleininhaber

» Alleinsein

» Machtmissbrauch

» Abhéngigkeit vom Alleininhaber
» ungeplanter Ausfall

» Nachfolge

Governance-Struktur

Inhabergefiihrtes
Familienunternehmen

Alleinsein

Abhé&ngigkeit vom Unternehmer
ungeplanter Ausfall

Nachfolge

v v v v

Unternehmensstruktur

nunternehmen

> keine Abhangigkeit vom Griinder
Geschéftsidee

knappe Ressourcen

fehlende Professionalitét

hohes Risiko

v v v v

Geschwistergesellschaft

> Geschwisterrivalitat

» fehlende Inhaberkompetenz

» nachlassender Unternehmergeist

Familiengefiihrtes

Familienunternehmen

> Amterrivalitat

> Interessengegenséatze zwischen
tatigen und nicht téatigen Inhabern

Fokussiertes
Familienunternehmen

» Lebenszyklus-Risiken

» »Alle Eier in einem Korbg

Vetternkonsortium

zunehmende Diversitat

alte Rivalitaten

fehlende Inhaberkompetenz
nachlassender Unternehmergeist
reduzierte Inhaberidentifikation
nachlassender Zusammenhalt

Yy v v v v v

Familiendynastie
» fehlender Zusammenbhalt
» reduzierte Inhaberidentifikation

Arbeiten mit dem 3-Dimensionen-Modell -

Familienkontrolliertes

Familienunternehmen

» Finden und Binden geeigneter
Manager

» Prinzipal-Agenten-Konflikt

» nachlassende Inhaberidentifikation

Fremdgesteuertes
Familienunternehmen

» Klumpenrisiko

> hohe Abhéngigkeit von Dritten

Familienunternehmen

» professionelles Portfolio-
management

» Ressourcenzersplitterung

> reduzierte Inhaberidentifikation

Family Investment Office

» Fehlen der erforderlichen
Spezialkompetenz

> reduzierte Inhaberidentifikation

Welche Schlisselherausforderungen bestehen fiir diesen Typus?




Anschlieflend muss dann nur noch ermittelt werden, welche Be-
deutung die potenziellen Schliisselherausforderungen in unse-
rem Familienunternehmen und unserer Unternehmerfamilie
tatsachlich haben. Das kann in Gesprachen und mithilfe von
Checklisten und Scoring-Modellen ermittelt werden.

Auf die gleiche Weise kann vorgegangen werden, um frith-
zeitig zu ermitteln, welche Konsequenzen mit geplanten Verdn-
derungen verbunden sind. Egal, ob im Zuge der Nachfolge ein
Ubergang vom Alleininhaber zur Geschwistergesellschaft ge-
plant ist oder eine Inhaberfamilie von der bisherigen Familien-
fithrung (familiengefiihrtes Familienunternehmen) auf Fremd-
management (familienkontrolliertes Familienunternehmen)
wechseln will: All diese Veranderungen verdndern die Struktur
des Familienunternehmens und fithren zu vollstindig neuen
Fragestellungen. Das 3-Dimensionen-Modell erlaubt es, diese
frithzeitig zu erkennen und schon im Vorfeld sachgerechte Lo-
sungen zu entwickeln. Ein wertvoller Vorteil.

Natiirlich ist das 3-Dimensionen-Modell kein schlichter Au-
tomat. Die Wirklichkeit ist mitunter komplizierter, als sich das
mit einem vereinfachenden Modell einfangen liefle. Das sollten
Sie bei der Analyse nicht vergessen. Aber hilfreich ist ein sol-
ches Modell trotzdem. Getreu der Devise: Gute Konzepte sind
wie Landkarten. Sie sind nicht die Wirklichkeit. Aber sie er-
leichtern das Navigieren in der Wirklichkeit.
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