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Eberhard Hauser und Dominik Bachmair

Der Abschied des Patriarchen

Der »Zwei-Coaches-Ansatz« in der Endphase
eines Familienunternehmens

Wenn Familienunternehmen beschrieben werden, gibt es ein eigentiimliches Ver-
haltnis zwischen literarischer und wissenschaftlicher Perspektive: In der Literatur
finden wir iberwiegend Schilderungen, die das familiire Leiden und die Zerstérung
stolzen Unternehmertums ins Zentrum riicken. Hierfiir konnen exemplarisch die
»Buddenbrooks« von Thomas Mann genannt werden, denen der Autor ausdriick-
lich den Untertitel »Verfall einer Familie« gegeben hat. Auch die amerikanische Un-
ternehmenssaga »The Bronfmans« trigt einen dhnlichen Untertitel: »The Rise and
Fall of the House of Seagram« (Faith, 2006). _.

In wissenschaftlichen Arbeiten dominiert dagegen die Betrachtung von erfolgrei-
chen Familien, denen es gelungen ist, iiber viele Generationen hinweg das Unter-
nehmen zu sichern und zu stirken. Als Beispiel hierfiir seien die Arbeiten von Beh-
ringer (1990), Simon (2002) und Wimmer, Domeyer, Oswald und Vater (2005) zu
nennen und vor allem das Buch »Mehr-Generationen-Familienunternehmen« (
mon, Wimmer u. Groth, 2005) mit dem Untertitel »Erfolgsgeheimnisse von Oetkes,
Merck, Haniel u. a.«

Wenig Beachtung findet bisher die Frage nach der Psychodynamik und den syste-
mischen Implikationen zu dem Zeitpunkt, wenn die Geschichte eines Familienunter-
nehmens zu Ende geht, wenn also nicht nur ein Ubergang vom familiengefiihrten
Unternehmen zum managementgefiihrten Unternehmen zu bewiltigen ist, sondern
auch das Ende des eigentlichen Familienunternehmens durch Eingliederung in cines
Konzern. Gerade aber vor dieser Situation stehen viele Eigentiimerfamilien mit ihren
Unternehmen (und viele Unternehmen mit ihren Eigentiimerfamilien), denn keines-
wegs finden Ubergaben iiberwiegend innerhalb der Familie statt: »Die familieninter-
ne Ubergabe hat in den letzten Jahren aufgrund der besseren Ausbildungsmoglich-
keiten an Wichtigkeit verloren. Die Nachkommen kénnen heute aus einer Vielzah
von beruflichen Alternativen auswihlen und viele planen ihre Karriere nicht mehs
zwingend im Familienunternehmen« (Ziircher Kantonalbank, 2005).

Die Griinde fiir einen Abschied der Familie sind vielfiltig und haben keine
automatisch mit der Schwiche eines Unternehmens, Missmanagement oder m
ratenem Nachwuchs zu tun. Oft gibt es durchaus rationale Griinde fiir ein erf
reiches Familienunternehmen, eine Allianz mit einem starken Partner, wie zum
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spiel einem bdrsennotierten Konzern, einzugehen und die eigene Unabhiingigkeit
zu einem gewissen Grad aufzugeben. Die fortschreitende Internationalisierung und
Globalisierung sind hierbei wichtige Beweggriinde; andere Motivationen sind die
Starkung der Investitionskraft und die damit einhergehenden Optionen fiir eine
bessere Marktpositionierung. Schliefflich darf nicht unterschitzt werden, dass sich
viele durchaus gut situierte Familienunternehmen von einem Zusammengehen mit
einem starken Partner einen Professionalisierungsschub erwarten, den sie sich aus
eigener Kraft nicht zutrauen.

Die beiden klassischen Varianten fiir ein Familienunternehmen unter Verinde-
rungsdruck lauten: »Unabhingig bleiben und alles aus eigener Kraft schaffen« oder:
»Das Unternehmen verkaufen«. Was passiert aber, wenn Familienunternehmer sich
nicht fiir die eine dieser beiden geldufigen Varianten entscheiden, sondern sich in
eine Allianz mit einem starken Partner begeben? Es liegt auf der Hand, dass ein
solcher Zusammenschluss vielfiltige Auswirkungen auf das Unternehmen wie auch
auf die Unternehmerfamilie hat und gerade in Firmen mit einer langen (Erfolgs-)
Geschichte zu Ambivalenzen und krisenhaften Erscheinungen fithren muss.

Dieser Beitrag handelt vom Abschied eines charismatischen Familienunterneh-
mers, der iiber mehr als vierzig Jahre sein Unternehmen mafigeblich geprigt und
zu nie dagewesenem Erfolg gefiithrt hat. Er musste erkennen, dass seine beiden Kin-
der, die keine Neigung zur Fithrung des Familienunternehmens entwickelt hatten,
nicht als Nachfolger zur Verfiigung standen. Er hatte mit und fiir sein Unternchmen
gelebt und war nun mit der Situation konfrontiert, zu wissen, dass nach ihm nie
wieder ein Familienmitglied die Geschicke der Firma bestimmen wird. Das Coa-
chingprojekt, das von dieser Ausgangssituation aus startete, entwickelte sich zu ei-
nem umfassenden Transformationsprojekt, in dem der Familie und vor allem dem
Unternehmer der Abschied durch eine umfassende Wiirdigung fritherer Generatio-
nen erleichtert wurde.

Das Unternehmen

Die Griindung dieses erfolgreichen siiddeutschen Handelshauses erfolgte 1924. Die
Geschiftstitigkeit begann in einem Zimmer der bescheidenen Privatwohnung, in
dem die Grofmutter des beschriebenen Unternehmers und ihre beiden Séhne die
ersten Kunden bedienten. Durch das kleine Geschift gelang es der tatkriftigen Wit-
we, ihre Familie zu ernidhren und die schweren Jahre der Wirtschaftskrise zu iiber-
stehen. Thre beiden Sohne fiihrten das Geschiift erfolgreich weiter und erlebten wih-
rend des Wirtschaftswunders ein schnelles Wachstum. Die Rezession 1966 jedoch
brachte das Unternehmen in eine ernste Krise und es gab erstmalig (und einmalig)
betriebsbedingte Kindigungen: 12 Mitarbeitern wurde gekiindigt (acht davon je-
doch ein halbes Jahr spater wieder eingestellt). Als Konsequenz aus dieser Krise fand
ein radikaler Strategiewechsel statt, jetzt schon unter Mitwirkung der dritten Gene-
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ration: Spezialisierung auf eine bestimmte Zielgruppe, organisatorische Neuaus-
richtung und ein neuer Firmenname. o

Lange bevor die Alterspyramide ins gesellschaftliche Bewusstsein riickte, identi-
fizierte das Unternehmen Senioren als Kernzielgruppe. Ein ausgereiftes Mark en-
konzept und viele technische Innovationen fiihrten in der Folge zu kontinuierli-
chem und teilweise rasantem Wachstum. Das Unternehmen wurde international
und ist heute in neun europiischen Lindern vertreten. Als wichtigste Erfolgsfakto-
ren nennt der Unternehmer selbst die »Fahigkeit, die Zielgruppe genau zu analysie-
ren und mafigeschneiderte Produkte anzubieten, ein abgestimmtes Marketing und
ein Management, das Innovationen vorantreibt, ohne unsere familiiren Grundwe: -
te zu verandern«. In den 1990er Jahren ging das Familienunternehmen eine Part-
nerschaft mit einem groen deutschen Handelskonzern ein — eine Partnerschaft 2

Augenhdhe, die der Familie durch ein ausgekliigeltes Vertragswerk die Moglichkeit

bot, zu kooperieren und zugleich eine ungewollte Einflussnahme durch den neues
»groflen Bruder« zu verhindern.

Der Erstkontakt

Der Erstkontakt kam auf Initiative eines der beiden Geschiftsfithrer zustande, eines
Familienfremden, der als kaufménnischer Leiter hohe Loyalitit zur Unternehmerfa-
milie entwickelt hatte und inzwischen auch in privaten Angelegenheiten zu einer
wichtigen Vertrauensperson geworden war. Bereits auf dem gemeinsamen Weg zum
Besprechungsraum spricht dieser die ungeklirte Nachfolge und die daraus entstehen-
den Probleme an. Dies sei zwar nicht eigentliches Thema der Besprechung, aber er
erhoffe sich aus der Zusammenarbeit neue Impulse, Der Kontakt mit dem Unternehe
mer gestaltet sich leicht und fliissig: ein markanter Endsechziger, der seinen Ge

sprichspartnern offen in die Augen schaut und klare Worte spricht. Von sich aus the-
matisiert er seinen Abschied, der »irgendwann« zu erfolgen habe und fiir den ez
Vorsorge treffen wolle. Sprechen wolle er jetzt aber nicht tiber kaufménnische Din ge
sondern iiber die Sicherung der Fithrungs- und Unternehmenskultur, »die uns i ber
Generationen hinweg erfolgreich gemacht hat«. Bisher habe er diese Werte gegeniiber
dem grofen Partner verteidigen kénnen. Es gebe Anlass zur Sorge, dass diese nach
seinem Ausscheiden schnell untergehen kénnten, Jetzt sei es an der Zeit, sein »un
nehmerisches Testament« zu machen und dieses fest im Unternehmen zu veranker .

Erste Hypothesen

Bereits wiihrend des etwa zweistiindigen Gespriichs mit den beiden Geschaftsfih-
rern waren die Themen »Trennung« und »Abschied« immer wieder benannt we :
den — wenn auch mit unterschiedlichen Zeithorizonten. In der Vergangenheit hatte
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es schon mehrere Ausstiegsszenarien gegeben — auch konkrete Zeitpline — die aber

immer wieder vom Unternehmer aufgrund »betrieblicher Notwendigkeiten« ver-

worfen wurden. Explizit formuliert wurde nur der Auftrag, bei der Abfassung und

Verankerung des »unternehmerischen Testaments« zu unterstiitzen. In ersten Hy-

pothesen wurden mégliche Dilemmata des Unternehmers formuliert:

— Dilemma 1: »Das Unternehmen braucht meinen Abschied, also will ich ihn auch.
Ich will aber nicht gehen, also braucht mich das Unternehmen.«

— Dilernna 2: »Auch wenn die Familie aus dem Unternehmen verschwindet, muss
die Familie im Unternehmen weiterleben.«

— Dilemma 3: »Wie finde ich einen konfliktfreien Weg aus dem Konflikt?«

Paradoxien in Familienunternehmen

Das von Simon et al. (2005) entwickelte Konzept der Grundparadoxien in Fami-

lienunternehmen lisst sich gut auch auf das Fallbeispiel anwenden: »Wenn wir von

Grundparadoxien sprechen, die fiir Familienunternehmen spezifisch sind und an

denen sich diese Unternehmen abarbeiten miissen, um sich das Potenzial fiir Lang-

lebigkeit zu schaffen, dann meinen wir damit: Es handelt sich stets um tiberlebens-
wichtige Entscheidungslagen, fiir die es im landldufigen Sinne keine »richtigen< Lo-
sungen gibt und bei denen man sich nicht nach reiflicher Uberlegung fiir eine der

Alternativen entscheiden kann, um daraus eine klare Orientierung fiir alle weiteren

Schritte zu gewinnen. Was immer man auch tut, das Ergebnis entspricht nicht dem,

was die »reine Lehre« fordert und den sich gegenseitig teilweise ausschlieffenden,

eigenen Entscheidungskriterien gerecht wiirde« (S. 150f.). Beispielhaft seien vier der

sechs von ihnen beschriebenen Grundparadoxien vorgestellt, die das Geschehen im

beschriebenen Prozess gut illustrieren (vgl. auch von Schlippe et al. und Groth in

diesern Band).

— Paradoxie 1: Familie ist Ressource fiir das Unternehmen. Familie ist Gefahr fiir
das Unternehmen. — Familie als Ressource und Gefahr: Der Umgang mit diesem
Dilemma zeigt sich an unterschiedlichen Stellen. Als Ressource steht die Familie
vor allem fiir die gewachsene Kultur des Unternehmens. Der Unternehmer selbst
sagt: »Unsere gute Kultur ist einer der wesentlichen Erfolgsfaktoren. Es war meine
Grofimutter, die den Grundstein fiir unsere Kultur gelegt hat, denn sie hat immer
auf Werte gepocht.« Familidre Gefahr fiir das Unternehmen lauert vor allem in
den Familienmitgliedern selbst. Hier gibt es keinerlei Vorschuss fiir Familienmit-
glieder. Es gilt die Regel: lieber Ausschluss von Familienmitgliedern aus dem Un-
ternehmen und grofiziigige Apanage, als hierdurch ein geschiftliches Risiko ein-
zugehen.

— Paradoxie 2: Kommunikation und Entscheidungsfindung ist personenbezogen.
Das Unternehmen braucht eine Kommunikation und Entscheidungsfindung, die
sachbezogen ist. — Dieses Paradox zeigt sich hiufig in den Gesprichen mit dem



























