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In Familienunternehmen

Management Zugehorigkeiten klaren und Strategien verankern

Viele Unternehmen der Griinen
Branche sind mittelstandische
Familienunternehmen, die ak-
tuell mit schwierigen Rahmen-
bedingungen wie Inflation,
Kaufzuriickhaltung, Energie-
preisschocks, Lieferproblemen
gegebenenfalls Finanzierungs-
engpassen etc. konfrontiert
sind. Taglich sind operative Ent
scheidungen zu treffen, um
sich auf diese neue Situation
einzustellen und den Fortbe-
stand des Unternehmens zu si-
chern. Gleichzeitig verlangen
starke Veranderungstreiber wie
Digitalisierung, Nachhaltigkeit,
gesellschaftlicher Wertewandel
auch langfristige Weichenstel-
lungen, die das Unternehmen
verandern und auf Jahre und
Jahrzehnte hin pragen werden.
Eine wesentliche Rolle hierbei
kommt den Organisations-
strukturen des Familienunter-
nehmens zu.
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Strategien, aber auch operative
Entscheidungen innerhalb ei-
nes Unternehmens, sind nur
so gut wie ihre Umsetzung, das
heiflt sie miissen organisato-
risch und personell verankert
werden. Haufig ist nicht die
Strategie falsch, sondern das
unzureichende  Zusammen-
spiel zwischen Strategie, Un-
ternehmenskultur und Orga-
nisation im Sinne einer ganz-
heitlichen Unternehmensfiih-
rung.

Dabei gibt es verschiedene
»2Symptome“, die Anlass sein
sollten, die Unternehmens-
organisation zu uberpriifen,
um nicht Wettbewerbsfahig-
keit und Erfolg des Unterneh-
mens aufs Spiel zu setzen:

O Es existieren keine klaren
Verantwortlichkeiten  fir
die einzelnen , Geschifte.
Die Rolle der Familie und
deren Mitglieder zwischen
reiner Gesellschafterrolle,
beratender Gremiumstatig-
keit und operativer Ge-
schéftsverantwortung sind
diffus oder ungeklart.

O Ziele und Strategien werden
wohl konzipiert, scheitern
jedoch in der Umsetzungs-
phase.

O Zukunftsbezogene Projekte
werden nur schwerfdllig
und mit unzureichendem
Einsatz angegangen.

O Die vorhandenen Kosten-
strukturen sind im Wettbe-
werbsvergleich zu hoch,
was auf Ineffizienzen in den
Strukturen und Prozessen
hinweist.

O Inkonsequenz bei der Um-
setzung von operativen
Entscheidungen.

Der Gesellschafterkreis und
das Top-Management vieler
Familienunternehmen inter-
pretieren diesen ,,Befund® vol-
lig richtig und geben der Ge-
staltung der Unternehmensor-
ganisation, speziell der Fiih-
rungsorganisation und -syste-
me, eine hohe Prioritdt. Um
dieses méachtige und oftmals
aufgrund der Konsequenzen
fiir Einzelpersonen emotions-
geladene Thema strukturiert
anzugehen, empfiehlt sich ein
dreistufiges Vorgehen:

O 1. Die Rolle der Familie kld-
ren: Zuvorderst sollten sich
die Unternehmerfamilien
im Klaren {iber die zentra-
len Fragestellungen aus der
Gesellschafterperspektive
sein: Was verbindet uns?
Wo wollen wir hin? Wer soll
dabei welche Rolle spielen?
Hinter dieser scheinbar so
trivialen Aufgabenstellung
steckt oftmals eine gehorige
Portion Konfliktpotenzial
im familidren Gesellschaf-
terkreis. Das gilt vor allem
fir Unternehmen, die kurz
vor einer Nachfolgekldrung
und demzufolge (oftmals)
unter Zeitdruck stehen.
Schlussendlich muss ndm-
lich an der Schnittstelle von
Familie und Unternehmen
geklart werden, wer sich wie
operativ in die Fihrung
und Gestaltung der Zukunft
einbringt.

O 2. Die optimale Organisati-
on definieren: Unter Be-
riicksichtigung dieser fami-
lienstrategischen =~ Grund-
aufstellung ist eine ausge-
wogene und grundsidtzlich
ergebnisoffene Diskussion

von organisatorischen
Struktur-Alternativen (zum
Beispiel ~ Geschiftsfelder,
funktionale Organisation,
Spartenorganisation, regio-
nale Strukturen, Matrixor-
ganisation, Holdingmodel-
le) mit ihren jeweiligen Aus-
wirkungen auf die Strategie-
und Kulturvertraglichkeit
sowie die Wirtschaftlichkeit
des Unternehmens ent-
scheidend. Sowohl eine sys-
tematische Bewertung der
Alternativen als auch eine
Detaillierung der préferier-
ten Variante im Hinblick
auf Aufgaben, Verantwort-
lichkeiten, Kompetenzen,
Schnittstellen und Anforde-
rungsprofile je Funktion ist
erforderlich. Auch die ge-
wiinschte  Ausgestaltung
der Corporate Governance-
Strukturen durch ein Auf-
sichtsgremium (zum Bei-
spiel Beirat, Aufsichtsrat)
muss festgelegt werden.

3. Die addquate Fithrung
etablieren: In einem dritten
und ebenso erfolgskriti-
schen Schritt ist dann die
personelle Frage des adi-
quaten Fihrungskreises zu
klaren. Eine diffizile Aufga-
be, die viel Fingerspitzenge-
fihl verlangt: Junioren zwi-
schen Miissen, Wollen und
Diirfen, Senioren vor dem
Loslassen, Fremdmanager
mit Erfilllungs- oder Gestal-
tungsanspruch, Nach-
wuchskrifte mit Ambitio-
nen - die zu berticksichti-
gende Detailvielfalt mit ho-
hem emotionalem Kontext
darf nicht unterschitzt wer-
den.

Kurz gesagt:
Das Fazit

Das Ergebnis dieses organi-
sationalen Entwicklungs-
prozesses, der wie ein zar-
tes Pflanzchen gepflegt
werden muss, kann den
Fortbestand des Familien-
unternehmens Uber Gene-
rationen hinweg beeinflus-
sen und damit entschei-
dend zur ,Enkelfahigkeit*
beitragen.

Wenn Organisationsdefizite in
Familienunternehmen der
grinen Branche zu Wettbe-
werbsnachteilen fiihren, ist
die Zukunftsfahigkeit bedroht
und es miissen neue organisa-
torische Wege gesucht wer-
den. In einer Zeit, die grofle
Herausforderungen mit sich
bringt und eine schlagkréftige
und handlungsschnelle Orga-
nisation verlangt, gilt dies um-
so mehr.

Die Entscheidungsprozesse
zu einer Re-Organisation sind
in der Regel konfliktgeladen
und bergen substanzielle Risi-
ken fiir das Unternehmen.
Werden durch organisatori-
sche Verdnderungen zudem
die Gesellschafterstrukturen
und -rollen verandert, erhoht
sich der Stellenwert der orga-
nisatorischen Aufgabe. Sie
muss daher mit viel Systema-
tik und Fingerspitzengefiihl
geldst werden, wobei der neu-
trale Blick und die Moderation
von aufden viel wert sein kann.



