FAMILIENBETRIEB

Familie plus Unternehmen

Iris Fahlbusch und Hildegard Kuhimann

Im lindlichen Bereich gibt es eine Besonderheit: Landwirtschaftliche Betriebe sind in aller Regel Famileinunternehmen.
Das bedeutet, dass sowohl Spielregeln und Gesetzmapigkeiten des Familienlebens als auch Spielregeln und Gesetz-
mapigkeiten der Wirtschafi gelten. Prinzipien aus , beiden Welten" konnen sich ergdnzen, aber auch im Gegensatz
zueinander stehen. Dies sowie Vermischungen beschworen Konflikte herauf. Der Beitrag zeigt auf, wo Konflikte lauem,

und wie sie sich vermeiden lassen.

Familienunternehmen, so das Institut fiir Mittelstands-

forschung (IfM). Und tiber 93 Prozent aller landwirt-
schaftlichen Betriebe werden als Familienunternehmen ge-
fiihrt. Dies ist eine starke wirtschaftliche Séule, die auch in
Krisenzeiten trigt. Nach der Finanz- und Wirtschaftskrise
sind traditionelle Werte von Familienuntemehmen gefragte Er-
folgsfaktoren. Dazu gehoren Vertrauen, Verlisslichkeit, ein
langer Atem genauso wie die Bereitschaft auf Gewinne und
deren Ausschiittung zeitweise zu verzichten, wenn dadurch das
Untemehmen an die nidchste Generation libergeben werden
kann.

Im Unterschied zu anderen Wirtschaftsunternehmen haben
Familienbetriebe eine spezifische Dynamik durch die Kombi-
nation von Familie, Eigentum und Untemehmen. Familienmit-
glieder sind vielfach auch im Unternechmen titig. Ein und
dieselbe Person muss unterschiedliche, oft auch einander wi-
dersprechende Verhaltenserwartungen als Familienmitglied,
Chef und Untemehmensmitarbeiter in Einklang bringen. Auch
jedes landwirtschaftliche Familienunternehmen hat eigene
Gesetze und funktioniert nach eigenen Regeln, die stark von
der Familie geprigt sind. Familienunternechmen = Familie +
Untemehmen. Familienbetriebe jonglieren tiglich zwischen
zwei Hauptspielfeldem hin und her (Abbildung 1).

Etwa 95 Prozent aller Unternehmen in Deutschland sind
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Abb. 1 Unterschiedliche Spielregeln in Familie und Betrieb
Quelle: Groth, v. Schweitzer, modifiziert

Die enge Verkniipfung zwischen dem Spielfeld ,,Unterneh-
men‘ und dem Spielfeld ,,Familie* zeichnet sie aus. In der Ver-
mischung dieser beiden Spielfelder und deren Regeln liegen
die Risiken, aber auch die einzigartigen Chancen. Der Umgang
mit den Unterschieden in Familie und Unternehmen entschei-
det tiber Erfolg oder Misserfolg des Familienunternehmens.
Peter Zinkann vom Familienunternehmen Miele sagte einmal:
LFamilienunternehmen haben einen groBen Vorteil und einen
ganz groBen Nachteil —nadmlich die Familie®.

Verschiedene Spielregeln

Wie Familienunternehmen dem Veridnderungsdruck und Er-
neuerungsbedarf sich stindig erweitemder Mirkte standhalten,
hiingt ganz wesentlich von der Familiendynamik und dem Mit-
einander der beiden Spielfelder ab. Was in dem einen System
richtig ist, kann in dem anderen falsch sein. Eine Krise in der
Familie wirkt sich auf das Unternehmen aus und umgekehrt.
Die Dynamik des einen Systems speist das andere. Wechsel-
wirkungen und das gegenseitige Abhingigkeitsverhiltnis bei-
der Spielfelder bestimmen die Kultur des Zusammenlebens

Es gibt keine klaren ,,Gesetze”, wie mit diesem Nebenein-
ander der Spielfelder umgegangen werden sollte. Die Spieler
wechseln im Alltag nicht das Trikot, wenn sie von einem in das
andere Spielfeld kommen und miissen sehr schnell die jeweils
geltenden Regeln umsetzen und einhalten. Es ist leicht vor-
stellbar, dass sich diese riumliche und zeitliche Vermischung
der beiden Spielfelder im Alltag oft in einer konflikthaften
Kommunikation widerspiegelt.

Unterschiedliche Phasen

Im Leben jeder Familie gibt es unterschiedliche Phasen (Fa-

milienzyklus). Jeder Abschnitt stellt unterschiedliche Anfor-

derungen (s. Abb. 2):
e Integration und Aufbruch — Griindungsphase: Der Hof-
nachfolger griindet eine Familie. Fiir die neue und alte Fa-
milie gilt es, das kiinftige Miteinander zu regeln. Die ver-
dnderte Wohn- und Haushaltssituation ist zu kldren.
Passen Werte und Zielvorstellungen beider Familien zu-
sammen? Gilt der Partner als standesgemiB aus Sicht der
kiinftigen Altenteiler, oder will er sich nur ins gemachte
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5. Auslaufphase

® Riickzug aus dem
Unternehmen

® Regelung der
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® Regelung der Hoffolge
® Auseinandersetzung mit Geschwistem
® Wohn- und Haushaltssituation regeln
® Neues Familienmitglied (Ehepartner)
integrieren, Klirung des
Status, der Auigaben

bsleiters

® Verantwortung fiir das Unternehmen
® lLoslosung des ehemaligen

4. Abbauphase 2. Aufbauphase
@ Kinder verlassen das Haus ® Geburt der Kinder
® Nevorientierung aks Paar @ Erzichung der Kinder
® Nachfolgeregelungen ® Erholung der Familie
® Pilegebediiritigheit ape e @ Rechte und Pilichten
der Altenteiler 3. Stabilisierungsphase vder Fanilierageli
@ Etablierung des ® Heranfiihren der Kinder des ® Balance zwischen zwei
Hoifnachfolgers Hofnachfolgers an kiinftige Herkunftsfamilien
Aufgaben
® Auseinanderselzung mit Kinde m
® Berufswahl
® Geschwisterbeziehungen
@ Midlife-Relaunch

Abb. 2: Der Familien- und Unternchmenskreislauf. Quelle: Miethe, LKW, NKW

Nest setzen? Die Aufgabenverteilung und der Umgang mit
Familientraditionen stehen auf dem Priifstand. Einheira-
tende beschreiben hiufig, dass sich dieser Kliarungspro-
zess und die Bildung einer personlichen Position in der
Unternehmerfamilie iiber Jahre hinzichen und nur mit
bestindigem Riickhalt des Partners zu bewiltigen sind.
Bei diesen Fragen und Aufgaben sind Familien mit einer of-
fenen Kommunikation und klaren Gesprichskultur im Vorteil.
Thnen gelingt es leichter, iiber Metakommunikation, also der
Kommunikation iiber die Kommunikation, in Situationen auf
dem Hof oder in der Familie ihre augenblickliche Rolle deut-
lich zu machen (z B. ich spreche jetzt als Chefzu dir, habe dich
aber als Vater trotzdem gern).
e Weichenstellungen mit knappen Zeitressourcen — Auf-
bauphase: Mit der Geburt und Erzichung der Kinder und
mit dann oft hoheren Anspriichen an die Haushaltsfilhrung
muss das Unternehmerpaar seine Aufgaben und Rollen er-
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neut kldren. Je offener diese Verteilung geklirt ist, desto
mehr Verlisslichkeit entsteht. Und desto eher eribrigen
sich dauernde Kraft zehrende Diskussionen und Macht-
kdampfe. Auch hier tragen die personlichen Kompetenzen
der Familienmitglieder wie Verhandlungsgeschick,
schwierige Gespriche fithren und ,,Nein“-Sagen-Konnen
wesentlich dazu bei, die Schwierigkeiten dieser Phase zu
meistem. Zumal dieser Abschnitt oft parallel zur Wachs-
tumsphase des Unternehmens verlduft. Sie bindet viel
Kraft und Engagement im Untemehmen. Denn es ist
schwierig, sich als neuer Betriebsleiter gegeniiber Markt-
partnern durchzusetzen und das Untemehmen aktuellen
Marktanforderungen anzupassen.

e Zwischen Wunsch und Pflichterfiillung — Stabilisie-
rungsphase: Wenn der Nachwuchs fliigge wird, ist die Un-
ternehmergeneration in der Zeit des mittleren Erwachse-
nenalters. Sie hat Erfahrungen, Einfluss und Macht sowie
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Ein , Erfolgsrezept” fiir Familienunternehmen: die fiinf Zutaten

Jedes Familienunternchmen ist in seiner Konstellation , Familie, Unternehmen, Eigentum® einzigartig. Es gibtkeine Standardlosungen, die garantieren,
dass bei dieser besonderen Dynamik Giberwiegend positive Krifte freigesetzt werden. Trotzdem lassen sich einige erfolgversprechende Zutaten benennen:
o Stiitken kommen eher zum Tragen, wenn den Menschen die Verzahnung von Familie und Betrieb und deren unterschiedliche Spielre geln bewusst sind,
und sie um die besonderen Schwierigkeiten und Chancen wissen. Sie sollten sich Klarheit iber die Zusammenhiinge und Verstrickungen von Familie
und Unternehmen verscha ffen.

o Kommunikationsfihigkeiten sind fir das Familienunternehmen das Schmierfett im Getriebe, damit das Jonglieren zwischen Familie und Unternchmen
gelingt. Eine positive Gespriichskultur kann viele Emotionen in forderliche Bahnen lenken.

o Mit Blick auf Wachstumsperspektiven und die weitere Entwicklung liegt eine Herausforderung darin, das Unternehmen unabhiingiger von ¢inzelnen
Personen zu machen. Ein erster Schritt dazu kann sein, typische Betriebsabliufe transparenter zu gestalten und wichtige Informationen schriftlich fest-
zuhalten und in Gespriichen mitzuteilen.

o Will der Betriebsleiter auf die positiven Krifte im Unternehmen bauen, funktioniert das nur, wenn er sich auch selbst aktiv in die Familie einbringt.
Auch wenn der Betrieb an erster Stelle kommt, bedeutet das fiir jeden Vollblutlandwirt: Er tut gut daran, auch in Freizeit- und Familienaktivititen zu
investieren oder sich in so genannten , Soft Skills* weiterzubilden. Sonst riskiert er langfristig, alle Vorteile des leistungsfihigen Systems |, landwirtschaft-
liches Familienunternehmen™ zu verlieren.

® Familienunternehmen sind nachweislich beratungsresistenter als andere Wirtschaftsunternehmen. Doch manchmal geht es nicht ohne Hilfe von auBen.
Hochste Zeit fur einen Klirungsprozess mit fachkundiger Begleitung von AuBenstehenden wird es, wenn sich Streitmuster aus dem familidren Bereich
in der betrieblichen Zusammenarbeit breitmachen, denn dann steht viel auf dem Spiel. Wenn alle an einer Losung interessiert sind, um das Untemehmen

zu ethalten, kann die Beratung zum Ziel fihren.

ihre Position im Unternehmen ausgebaut. Nach dem inten-
siven Aufbau schlieBt sich oft eine Phase an, die mit der
Suche nach Distanz zum Bisherigen verbunden ist.
Gleichzeitig altern die Eltem, benotigen vermehrt Pflege
oder sterben.
Die Phase fillt oft zusammen mit der Zeit, in der Kinder den
Hof verlassen und Entscheidungen zur Hofnachfolge vorbe-
reitet werden. Fiir eine normale Kernfamilie haben sich die
Aufgaben mit dem Auszug der Kinder weitestgehend erfiillt.
Anders in einer Unternehmerfamilie. Hier intensiviert sich das
Miteinander und die Zusammenarbeit mit dem Kind oder den
Kindern, die als Hofnachfolger infrage kommen.

Auch wenn viele Betriebsleiterehepaare ihren Kindern
heute eine freie Berufswahl erméglichen und deren Entschei-
dung respektieren: Die Kinder, insbesondere den ,,Stammhal-
ter*, begleitet oftmals die Erwartungshaltung der Eltem, den
Betrieb weiterzuentwickeln. Das kann dazu fithren, dass die ei-
genen Lebensentscheidungen aus Motiven der Eltem getroffen
werden, damit deren Lebenswerk erhalten bleibt.

Umgekehrt trifft es Eltern mit leistungsstarken Betrieben
oft besonders hart, wenn sich keines der Kinder fiir den Ein-
stieg ins Unternehmen entscheiden kann, oder es lange unklar
bleibt, ,,wer es denn machen will®. Die aktiven Betriebsleiter
verzichten in diesem Fall hiufig auf anstehende Investitionen
oder verschieben diese und riskieren damit einen Betriebsstill-
stand.

Im giinstigsten Fall ist die Nachfolge vergleichbar mit der
Ubergabe des Staffelstabes in einem festgelegten Wechsel-
raum, wird der Hof vom Betriebsleiter an den Nachfolger
iibergeben. Beide haben ein gemeinsames Ziel, allerdings hat
der Ubergebende seine Leistung schon erbracht. Der Neh-
mende muss erst noch zeigen, was er kann. Und bei der Stab-
iibergabe kann einiges schief laufen.

Fazit

Ein Familienuntemehmen besteht naturgemiB aus zwei Kom-
ponenten: der Familie und dem Untemehmen. Beides unter ei-
nen Hut zu bringen und gleichzeitig nicht zu sehr zu vermi-
schen, ist nicht immer einfach. Die Rollen- und
Aufgabenverteilung innerhalb der Familie und des Unterneh-
mens muss je nach Lebensphase immer wieder neu tiberpriift
und kormrigiert werden.
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