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.Das Spannende ist die Wechselbeziehung’

Familienunternehmen < In Familienunternehmen kommt es immer wieder zu besonderen Situation
und auch Konflikten, die in dieser Form bei anderen Unternehmen nicht auftreten. Die Wirtschaft
fragte Dr. Alexander Tiffert, der sich in Liibeck als Berater fiir Unternehmensentwicklung auf
Familienbetriebe und ihre Familien spezialisiert hat, was diese Besonderheit ausmacht.

Wirtschaft: Was ist das Spannende
an der Beratung von Familienunterneh-
men?

Alexander Tiffert: Das Spannende ist
die Wechselbeziehung zwischen Fami-
lien- und Unternehmenskontext. Zum
einen ergeben sich fast zwangsliufig
Konflikte in der Kommunikation, weil
oft nicht klar ist, auf welcher Ebene sie
gerade lauft. Zum Beispiel wird das ge-
meinsame Weihnachtsessen zur Gesell-
schafterversammlung. Oder denken Sie
an Entscheidungen im Hinblick auf die
»gerechte Entlohnung“ der Familien-
mitglieder: In der Familie gilt meist
das Prinzip ,alle bekommen das Glei-
che®, wiahrend im Unternehmen Lohn
mit Leistung verkniipft ist. Man kann
sich denken, wie es hier zu Konflikten
kommt. Wichtig ist, dass die Familien-

-

mitglieder die Konfliktursachen in sol-
chen Situationen als strukturell bedingt
erkennen und nicht einander ,,bése Ab-
sicht“ auf der personlichen Ebene unter-
stellen.

Zum anderen sind die Beteiligten
durch die Familiengeschichte eng ver-
bunden. So konnen ungeldste Konflikte
aus dem Familienbereich die Kommuni-
kation insgesamt erschweren und sich auf
den Betrieb auswirken. Und dann gibt es
auch Themen, die eindeutig auf der Un-
ternehmensseite zu 16sen sind. Zum Bei-
spiel sind in Familienbetrieben der ersten
und zweiten Generation Strukturen hdu-
fig nicht ganz so klar ausgebildet wie in
anderen Firmen. Daher kommt es immer
wieder zu Abstimmungsproblemen, die
dann aber eher mit der Struktur als mit
Personen zu tun haben.
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Wirtschaft: Was sind die typischen
Beratungsanlisse?

Tiffert: Ein typischer Beratungsan-
lass ist das Thema Nachfolge. Neben
den aufgezeigten Schwierigkeiten ist es
fiir die nachfolgende Generation nicht
immer leicht, mit den oft unklaren Leis-
tungsanforderungen ihrer Vorginger
und den Erwartungen der Mitarbeiter
adiquat umzugehen. Da kann dann eine
gemeinsame Reflexion sehr hilfreich
sein. Aber auch unabhingig von einem
Nachfolgeprozess kann das tigliche Mit-
einander grofle Herausforderungen mit
sich bringen.

Wirtschaft: Kénnen Sie ein Fallbei-
spiel zum Thema Nachfolge schildern?

Tiffert: Bei einem Unternehmen im
technischen Anlagenbau gab es einen
besonderen Nachfolgefall. Der Vater hat
die Firma gegriindet und aufgebaut, ist
dann jedoch unvorhersehbar durch ge-
sundheitliche Probleme ausgefallen. Sei-
ne beiden Kinder sollten gemeinsam die
Nachfolge tibernehmen, stieflen jedoch
auf grofle Schwierigkeiten, denn die Or-
ganisationsstruktur des Unternehmens
war vollig auf den Vater ausgerichtet.

In der Beratung machten wir diese
Prozesse explizit, damit wir in einem
zweiten Schritt die Struktur neu defi-
nieren konnten, um Platz fiir die Nach-
folger zu schaffen. Dafiir mussten die
Entscheidungsstrukturen —ausdifferen-
ziert und Verantwortungsbereiche neu
festgelegt werden. Zudem war es nétig,
an der Kommunikation zwischen den
Geschwistern zu arbeiten, die durch ei-
nen ungelosten Konflikt beeintrachtigt
war. Erst nachdem diese Konflikte gelost
waren, konnte das Unternehmen wieder
erfolgreich funktionieren. «
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