POSITIONIERUNGSVORTEIL
FAMILIENUNTERNEHMEN

Aufgrund gesellschaftlicher Verdnderungen sinkt die Quote familieninterner Nachfolge-
regelungen: Bereits bei rund der Hdalffe der Familienunternehmen fuhrt der Generatio-
nenwechsel dazu, dass Fuhrung und Eigenfum ausserhallo der Familie zu liegen kommen.
Dabei gibt es neben den emotionalen gute wirtschaftliche Grande fur das Geschdfts-

modell «Familienunternehmenn.
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as Modell «Familienunternehmen» hat
verschiedene Chancen und Gefahren.
Problematisch ist es beispielsweise,
wenn familidre Konflikte auf Kosten der
Unternehmung ausgefochten werden. Oder wenn
Familienmitglieder an anderen Massstiben gemes-
sen werden als familienfremde Mitarbeitende. Auch

triebenes Sicherheitsdenken kommen vor. Auf der
anderen Seite stehen grosse Chancen; diese gilt es
aber systematisch zu erschliessen und zu pflegen.

Das optimale Familienunternehmen

Selbstverstidndlich ist nicht jedes Familienunterneh-
men gleich. Nicht tiberall wird die Ressource «Unter-
nehmerfamilie» optimal genutzt. In diesem Beitrag
wird ein strategisch optimales Bild gezeichnet, wel-

Vergangenheitsorientiertheit, Starrheit und ein tiber- ches Familienunternehmen eine Reflektion der eige-
nen Positionierung ermoglichen soll.

In Familienunternehmen verbindet sich die Ge-
schichte von Familien und Unternehmen. Die Ent-
scheidungstriager verstehen sich als Statthalter der Fa-
milie, welche fiir eine bestimmte Periode in der Ge-
schichte des Unternehmens die Verantwortung fiir des-
sen Prosperieren tibernehmen. Dieses Selbstverstind-
nis fithrt zu anderen Prioritédten als ein Denken in Quar-
talsabschliissen. Es wird tiber Werte gefiihrt. Oberste
Maxime ist das langfristige Weiterbestehen der Unter-
nehmung, fiir welches sich die Familie einsetzt und

- mit ihrem Namen dafiir biirgt. Ihre Gratwanderung
Bilderbox.de besteht darin, zwischen der Wichtigkeit von Traditio-

Konsensfindung zu Werten
und Zielen in der
Unternehmerfamilie

Wirkungskontrolle b Ausrichten von Strategie,
mit Organisation, Prozessen und
geeigneten Instrumenten Positionierung

Ableiten und umsetzen
von Massnahmen
im Unternehmen

Organisationsmodell
«Familienunternehmen»:

Die Konsistenz der einzelnen
Elemente macht den Erfolg aus.
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nen einerseits und Neuem andererseits abzuwégen:
Langfristiges Weiterbestehen verlangt immer auch
nach Verdnderung und Risiko. Die Identitit von Fiih-
rung und Eigentum ermoglicht flexible Strukturen und
rasche Entscheidungsprozesse, darf aber trotzdem
nicht zu fehlenden Kontrollmechanismen fithren. Uber
solche Gratwanderungen tauscht sich die Unterneh-
merfamilie intern und im Unternehmen offen aus.

Ein solches Familienunternehmen nutzt die
Ressource «Unternehmerfamilie» optimal. Es schafft
sich eine strategische Erfolgsposition, die von Mitbe-
werbern kaum zu imitieren ist.

Auswirkungen auf die Ressourcensituation
Eine Familie, welche ihr Unternehmen optimal fiihrt,
wird zu einem geschitzten Mitglied der Gesellschaft.
Inshesondere in Randregionen kann sie damit rech-
nen, dass die regionale Gesellschaft gute Rahmenbe-
dingungen fiir das Unternehmen unterstiitzt. Langfris-
tiges Denken wirkt sich auch auf die Mitarbeitenden
aus: Eine stirkere Loyalitit des Unternehmens gegen-
iiber den Mitarbeitenden wird von diesen honoriert.
Sie engagieren sich mehr und fithlen sich mitverant-
wortlich fiir die Unternehmung. Es ist sogar zu beob-
achten, dass Familienunternehmen und ihre Mitarbei-
tenden zu einer Art Grossfamilie werden. Es herrscht
eine komplett andere Kultur als in einer Unterneh-
mung, welche Mitarbeitende nach dem «hire & fire»-
Prinzip engagiert. Dass Mitarbeitende dort hauptséch-
lich aufihre personliche Gewinnmaximierung achten,
darfnicht erstaunen — das Unternehmen tut es ja auch.

Eine besondere Ressource des Familienunter-
nehmens sind kommende Generationen. Die optima-
le Unternehmerfamilie sorgt dafiir, dass Nachkom-
men friihzeitig einen Bezug zum Unternehmen auf-
bauen kénnen und die wesentlichen Grundmechanis-
men verstehen. Die aktuelle Fiihrung lebt den kom-
menden Generationen vor allem die Chancen des Un-
ternehmerseins vor, nicht nur die Gefahren und
Zwinge: Die kommende Generation soll schliesslich
Lust haben, die Unternehmung spiter weiterzufiih-
ren. Was die dltere Generation auch rechtzeitig zulas-
sen muss, will sie eine Zukunft als Familienunterneh-
men sicherstellen.

Neben Mitarbeitenden ist Kapital eine wich-
tige Ressource. Will das optimale Familienunterneh-
men mit konsistenter Strategie am Markt sein, wird
es eine solide Eigenfinanzierung vorziehen und
gegeniiber Fremdkapital vorsichtig sein. Man will
um jeden Preis verhindern, dass man sich bei
schlechtem Geschiftsgang am Gingelband von
Fremdkapitalgebern wiederfindet. Die Gefahr dabei
ist, dass aus Mangel an freiem Kapital auf rentable
Investitionen verzichtet wird.

Auswirkungen auf die Marktleistungen

Das optimale Familienunternehmen ist bei Kunden
vertrauenswiirdig, da es eine langfristige Perspektive
hat und die Familie mit ihrem Namen hinter den Pro-
dukten steht. Insbesondere Unternehmen in der
Lebensmittelindustrie nutzen dies aktiv zur Positio-
nierung. Beispiele sind Kambly, Hug, Hipp oder
Ziger Frischkidse. Aber auch Unternehmen in der
Finanz- und Uhrenbranche finden sich (z.B. Pictet,
Julius Bér, Patek Philippe, Swatch). Dass man mit sol-
chen Produkten nicht zu Discountpreisen auf dem
Markt auftritt, passt zu dieser Strategie.

Viele Familienunternehmen nutzen daneben
ihre lokale Verbundenheit bewusst zur Positionie-
rung. Kambly ist auch hier ein gutes Beispiel, dane-
ben etwa Victorinox, Stockli, Ricola oder Schindler.
Die Nutzung lokaler Verbundenheit passt gut in ein
Positionierungskonzept von Familienunternehmen,
weil sie nachhaltig sein muss. Man stelle sich vor,
Kambly verlege den Produktionsstandort vom
Emmental nach China: Ein wesentliches Positionie-
rungselement wire weg und die Marke wiirde kaum
mehr so erfolgreich funktionieren, wie sie das tut.

Voraussetzungen fiir den Erfolg

Kaum ein Unternehmen entspricht dem in diesem
Beitrag skizzierten optimalen Familienunternehmen.
Das skizzierte Bild zeigt aber auf, was den Erfolg aus-
macht: Die Konsistenz zwischen dem Organisations-
modell «Familienunternehmen» sowie der Strategie,
der Positionierung und den Marktleistungen. Sollen
diese Elemente der Unternehmensfiihrung aufeinan-
der abgestimmt werden, bedingt dies einen Konsens
in der Familie. Diese muss ein einheitliches Bild
davon entwickeln, welche Ausgangslage besteht, was
ihre Ziele mit dem Unternehmen sind und wie sie
diese erreichen will. Dieser Prozess ist aufwindig,
aber notwendig, wenn man sich mit nachhaltigem
Erfolg als Familienunternehmen am Markt positio-
nieren will. o
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