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Anrede

Liebe Familienunternehmerinnen und Familienunternehmer

Wir freuen uns sehr, Sie anldsslich der Tagung «FiD — Familienunternehmen im Dialog» vom
9. und 10. November 2012 in Bad Ragaz zu begriissen.

Unser Zusammentreffen ist dem Thema «Professionelle Fithrung in Familienunternehmen»
gewidmet. Uber die richtige Filhrung lhres Unternehmens machen Sie sich bestimmt auch
immer wieder Gedanken: Nach welchen Grundsétzen sollte das Unternehmen gefuihrt wer-
den? Wie kdénnen diese Grundsatze in der Organisation, Kultur und Strategie des Unterneh-
mens verankert werden? Wer soll das Unternehmen fuhren? Wie viel «Familie» braucht es in
der Fihrung eines Familienunternehmens und wie kdnnen wir den Charakter des Familien-
unternehmens behalten, auch wenn die Fiihrung von Nicht-Familienmitgliedern wahrge-
nommen wird? Unserem Tagungsthema liegt die Annahme zugrunde, dass bei der Fiihrung
eines Familienunternehmens Besonderheiten zu berlicksichtigen sind, die sich von Nicht-
Familienunternehmen zum Teil deutlich unterscheiden.

Mit der vorliegenden Denkschrift méchten wir Ihnen einige weiterfiihrende Gedanken zum
diesjédhrigen Schwerpunktthema mitgeben.

Wir freuen uns, mit lhnen in Bad Ragaz wieder in einen spannenden Dialog treten zu durfen.
Bis dahin wiinschen wir Ihnen eine gute Zeit.

Mit den besten Grissen

W bt el o a.

Herbert J. Scheidt Prof. Dr.Thomas Zellweger
Verwaltungsratsprasident Lehrstuhl fur Familienunternehmen
Vontobel-Gruppe Universitdt St. Gallen
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Was heisst «professionell» im Kontext
eines Familienunternehmens?

Der Begriff «professionell» wird speziell im Zusammenhang mit Unternehmensfiihrung
oft gebraucht. Doch was bedeutet er wirklich? Was zeichnet professionelle Fithrung aus?
Gibt es eine allgemeingtiltige Definition, oder hdngt professionelle Fiihrung stark vom Kon-
text ab?

Professionelle Fiihrung in Familienunternehmen bedeutet oft, mégliche Nachteile von Fami-
lienunternehmen gegentber anderen Unternehmensformen auszugleichen und gleichzeitig
die Vorteile zu starken. Das bedeutet beispielsweise, Mechanismen zu schaffen, die das
Unternehmen einerseits vor familidren Konflikten oder Vetternwirtschaft schiitzen, anderer-
seits aber auch sicherstellen, dass es weiterhin von der Erfahrung der Familie und ihrem Fo-
kus auf Langfristigkeit profitiert. Mehr als andere Unternehmensformen stehen Familienun-
ternehmen vor der Herausforderung, mit unterschiedlichen Interessen umgehen zu mussen.
Insbesondere stellt sich die Frage, wie man mit personlichen Konflikten zwischen beteiligten
Familienmitgliedern sowie Interessenskonflikten zwischen Familie und Unternehmen um-
geht. Unter welchen Voraussetzungen macht es Sinn, Nichtfamilienmitglieder mit der Fuh-
rung des Familienunternehmens zu beauftragen, und welche Chancen und Risiken sind damit
verbunden? Inwiefern kann die Ausgestaltung einer Corporate und Family Governance fir
die Professionalisierung des Unternehmens von Nutzen sein? (Themen 1 und 2)

Fiihrungsgrundsétze und Werte

Professionelles Fiihren im Kontext von Familienunternehmen heisst auch, dass das Unter-
nehmen von den Werten der Familie profitiert. Durch eine familidre Unternehmenskultur
verhalten sich Nichtfamilienmitglieder oft wie Mitunternehmer und sind Uberdurchschnitt-
lich motiviert (Thema 6). Andererseits bedeutet professionelles Filhren auch, Grundsétze wie
Offenheit und Konsistenz innerhalb der Familie zu verankern, um Innovationen vorantreiben
zu kénnen. Aber wie kann man diese Grundsatze im Alltagsgeschehen umsetzen? (Thema 3)

Professionelle Strategieentwicklung

Erfolgreiche Familienunternehmen sind Meister der Balance. Sie integrieren Arbeit und Fami-
lie, verbinden Tradition und Innovation, verfolgen internationale Wachstumspldne bei
gleichzeitigem Erhalt der Kontrolle und streben nach finanziellem Wertezuwachs unter Be-
rticksichtigung der Anliegen ihrer Anspruchsgruppen. Wie kann strategisches Management
in Familienunternehmen der Gleichzeitigkeit und teilweisen Widerspriichlichkeit dieser An-
forderungen gerecht werden? (Themen 4 und 5)
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An unserer Tagung im November diskutieren wir sechs zentrale Fragen zur professionellen

Fithrung von Familienunternehmen

4 N\ N\
Wer?
- Was?
Familien- oder
. Nur das Unter-
managergefihrte
It nehmen oder
Familien- . .
auch die Familie?
unternehmen? (Thema 2)
(Thema 1)

\§ /L J

Y4
u V\{.el.cher . Wie?
Entschadigung? Professionelles .
) . . . Fohrungswerte
Entldhnung Fiihren in Familien- .
. und Grundsatze
und Motivation unternehmen (Thema 3)

(Thema 6)

4 N\ [ N\

Womit?
Wohin? om!

Integrierte Unter-

Internationale )
nehmensstrategie,

Chancen und

Innovations-
Herausforderungen
(Thema 5) management
(Thema 4)
\_ AN J
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Thema 1:

Professionelles Fiihren — familiengefiihrte Unterneh-
men oder managergefiihrte Familienunternehmen?

Fur jedes Familienunternehmen stellt sich friiher oder spéter die Frage, wer am besten zur
Fuhrung des Unternehmens geeignet ist. Muss es immer ein Familienmitglied sein, oder ist
es sinnvoll, aus dem ungleich grésseren Pool an Talenten ausserhalb der Familie nach dem
besten Manager respektive der besten Managerin zu suchen? Oder ist eine Mischform das
Rezept fir Erfolg? Wenn wir uns fiir Nichtfamilienmitglieder zur Fiihrung des Unternehmens
entscheiden, wie stellen wir sicher, dass wir Persdnlichkeiten wahlen, die unsere Werte und
unsere Unternehmenskultur verstehen, und wie binden wir sie ins Unternehmen und in
die Eigentumerstruktur ein? Und wie erhalten wir dabei den Einfluss der Familie und den
Charakter des Familienunternehmens?

Wahl der Fiihrungsstruktur
Nebst einem Generationenwechsel gibt es eine Vielzahl méglicher Griinde, weshalb die
FUhrungsstruktur eines Familienunternehmens Uberdacht und angepasst werden muss.
Untersuchungen zeigen, dass eine Entkopplung der Entwicklung des Unternehmens vom
Lebenszyklus der Familie neue Krafte freisetzen kann. In einer dynamischen Unternehmens-
umwelt kdnnen erforderliche Anpassungen bei der Fuhrungsstruktur meist nicht bis zum
ndchsten Generationenwechsel warten. Wesentlich ist bei der Wahl der Fihrungsstruktur
die Erkenntnis, dass es nicht darum geht, den Familieneinfluss generell zu maximieren oder
zu minimieren. Vielmehr sind Familienunternehmen gefordert, die Qualitét ihrer Einfluss-
nahme der aktuellen Situation des Unternehmens und des-
sen Umwelt anzupassen. Eine familieninterne Flhrung ist

«Wir waren bis vor einigen Jahren vier Briider in haufig krisenresistenter und besonders stark darin, die Kultur
der Geschéftsleitung und hatten oft Meinungsver- und Reputation des Unternehmens zu wahren. Auf der ande-
schiedenheiten. Diese haben sowohl uns per- ren Seite gibt es eine Vielzahl von Grinden fir eine Zusam-
sonlich wie auch das Geschaft gelahmt. Fiir uns menarbeit mit familienexternen Fuhrungskraften: Es stehen
war eine wesentliche Erkenntnis, dass es in keine Familienmitglieder fur die Nachfolge zur Verfiigung,
einem erfolgreichen Familienunternehmen nicht die Familie ist bedingt durch das Wachstum des Unterneh-
zwingend einen CEO aus der Familie braucht, mens nicht mehr in der Lage, alle Fiihrungspositionen selbst
geschweige denn, dass wir alle vier in der Ge- zu besetzen, benétigt spezifisches Know-how oder hofft,
schiftsleitung sitzen.» durch die Berufung externer Manager die Zusammenarbeit
Operativ aktives Familienmitglied eines mittleren zu versachlichen und Konflikte zwischen Familienmitgliedern
Unternehmens in der zweiten Generation in der zu minimieren. Problematisch ist, wenn die erforderliche Off-
Schweiz. nung erst auf externen Druck hin erfolgt oder weil sich ein

Quelle: Zellweger, Thomas und
Miihlenbach, Corinne, 2008:
Strategien zur Wertsteigerung in
Familienunternehmen, Haupt
Verlag, Bern.
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Unternehmen bereits in einer ernsthaften Krise befindet.

Zusammenarbeit von Familien und familienexternen Fithrungskraften

Familienexterne Flhrungskréfte miissen zur Kultur von Unternehmen und Familie passen.
Eine geeignete fachliche Qualifikation reicht hier nicht aus. Von grosser Bedeutung ist eine
transparente und offene Kommunikation zwischen familieninternen und -externen Fiih-
rungskrdften sowie zwischen familienexternen Managern und den Familienaktiondren.
Familienexterne FUhrungskréfte sind angewiesen auf eine professionelle Zusammenarbeit
mit einem Verwaltungsrat, der mit unabhdngigen Personlichkeiten besetzt ist und sowohl
die Ziele des Unternehmens als auch der Familiengesellschafter im Auge behalt.
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Familienexterne Fithrung

-

Familieninterne Fithrung

Vorteile

Vorteile

Ab der zweiten familieninternen
Generation oft erfolgreicher

Krisenresistenter
(Unternehmenserhalt = oberste Prioritat)

Innovationen werden verstarkt
vorangetrieben

Familienspezifische Kultur des
Unternehmens bleibt eher gewahrt

Okonomische Notwendigkeiten werden
schneller erkannt und umgesetzt

Motivation im Einklang mit Familie
und Unternehmen

Nachteile

Nachteile

Manager verfolgen allenfalls persénliche
Interessen und Ziele statt die des Unter-
nehmens

Ziele und Wiinsche der Familie
konnen von Entwicklungsfahigkeiten
des Unternehmens abweichen

Einklang mit Familie und Unternehmen
nicht immer gewahrleistet

Fokus auf Tradition verhindert
Ausschopfung von Nutzenpotenzialen

Verlust der Tradition/der charismatischen

Fihrung und Kultur
.

J

Kompetenzen zur Filhrung des

Unternehmens eventuell nicht genﬂgendj

Fragen zur Fiihrungsstruktur

¢ Wie wollen wir unsere Eigentums- und Fiihrungsverantwortung wahrnehmen?

Welche Impulse kénnen von einer bewussten Offnung des Unternehmens

gegenlber externen Fuhrungskréaften ausgehen?

e Kann eine verstarkte Konzentration des Einflusses der Familie die Dynamik im

Unternehmen positiv beeinflussen?

e Verfugen wir tiber ein schlagkréftiges Fihrungsteam mit einer optimalen Besetzung
der Positionen ohne Ricksicht auf Familienzugehorigkeit?

¢ Werden geplante Anpassungen des Familieneinflusses den strategischen
Anforderungen des Unternehmens gerecht?

¢ Wie gestalten wir den optimalen Mix zwischen familienintern und familienextern
sowohl im Aktionariat wie auch in der strategischen und der operativen Fiihrung?
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Thema 2:

Professionelles Fiihren — nur das Unternehmen oder
auch die Familie?

In Familienunternehmen bilden Unternehmen und Familie eine Einheit. Aus diesem Grund
ist nicht nur das Unternehmen, sondern auch die Familie zu fiihren. Macht es unter diesen
Umstdnden Sinn, in der Familie Fithrungs- und Entscheidungsstrukturen zu schaffen, um
Fragen, die das Unternehmen betreffen, pragmatisch zu l6sen? Dazu gehoren beispielsweise
Regelungen zur Mitarbeit von Familienmitgliedern im Unternehmen oder zur Absendung
von Familienmitgliedern in den Verwaltungs- respektive Aufsichtsrat. Brauchen wir also
neben der Corporate Governance auch eine Family Governance?

Komplexitat der Familienstruktur

Im Laufe der Generationen wird der Kreis der nur noch entfernt miteinander verwandten
Gesellschafter tendenziell grosser. Daraus entsteht in der Familie ein zunehmender Bedarf,
sich zu koordinieren, Entscheidungsstrukturen vorzusehen und Gremien aufzusetzen. Damit
sich das Unternehmen (weiterhin) positiv entwickeln kann, missen Unternehmerfamilien
deshalb entweder einen Weg finden, die Komplexitat ihrer Strukturen zu managen oder die
Strukturen einfach zu halten. Beide Wege erfordern von der Unternehmerfamilie standiges
Bemiihen und aktives Engagement.

Die fortschreitende Individualisierung und die wachsende Pluralitdt familidrer Lebensformen
stellen neue Herausforderungen fir die Weiterfiihrung von Familienunternehmen dar. Diese
gesellschaftlichen Entwicklungen erklaren bei Familienunternehmen den Trend hin zum
Mehrgenerationenmanagement, zur Teamfuhrung an der Unternehmensspitze und zur Fiih-
rungsbeteiligung von Frauen.

Family Governance

«Ich fithle mich als aktiver Gesellschafter in meinem Jede Unternehmerfamilie sollte sich Strukturen und Prozesse
Unternehmen. Das heisst, dass ich mich bei der geben, die der Unternehmensgrosse und der Grosse der Fa-
operativen Fithrung nicht einmische. Aber aufgrund milie angemessen sind und ihrer Herkunft, ihrer Tradition
meines Namens sowie unseres personlichen Netz- und ihrer Philosophie entsprechen. Wahrend sich die ge-
werkes unterstiitze ich das Management bei ent- wahlten Strukturen von Familie zu Familie unterscheiden, ist
scheidenden Aktivitaten. So beispielsweise bei der bei deren Einflhrung zwingend auf den Grundsatz der Fair-
Betreuung und Gewinnung von Grosskunden. ness zu achten. Die beteiligten Personen einigen sich auf ein
Insbesondere aber beim Kauf von Unternehmen im Vorgehen in der Entscheidungsfindung, welches von allen als
Rahmen unserer Expansionsstrategie. Mein per- fair erachtet wird, auch wenn die Entscheidung letztendlich
sonliches Engagement in solchen Momenten kann nicht die Interessen aller berticksichtigen kann. Familienun-
entscheidend fiir den Durchbruch, aber auch den ternehmen, die auf eine lange und erfolgreiche Geschichte
zu bezahlenden Preis sein.» zurtickblicken, haben in der Regel darauf verzichtet, immer
Aktiver Familiengesellschafter eines grossen, mehr Familienmitglieder an Fihrung und Kapital zu betei-
privat gehaltenen Mischkonzerns ligen. Sie haben stattdessen darauf geachtet, die Strukturen

Quelle: Zellweger, Thomas und
Miihlenbach, Corinne, 2008:
Strategien zur Wertsteigerung in
Familienunternehmen, Haupt
Verlag, Bern.
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einfach zu halten, und haben die Eigentums- und Fiihrungs-

verantwortung in die Hinde weniger Personen oft sogar nur
einer Person gelegt. In diesen Féllen wurden die nicht im Unternehmen tatigen Familienmit-
glieder meist ausbezahlt. Tatsdchlich zeigen Untersuchungen zur finanziellen Performance
von Familienunternehmen in Abhéngigkeit von der Anzahl der Eigenttimer eine U-férmige
Beziehung. Am erfolgreichsten sind Familienunternehmen mit einem oder zwei Eigenti-
mern. Verteilt sich das Eigentum auf drei bis etwa sechs Personen, sinkt die Performance
signifikant. In diesen Fallen lahmen zum Beispiel Geschwisterkonflikte oder Konflikte zwi-
schen Familienstimmen die Entwicklungen des Unternehmens. Verfugt das Unternehmen
jedoch Uber eine weiter verzweigte Aktiondrsstruktur mit mehr als sechs Aktionaren, ist
wieder eine steigende Performance zu beobachten, da die einzelnen Aktionére weniger stark
Partei ergreifen und fundamentale Konflikte dadurch verhindert werden.
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Eigenkapitalrendite

Anzahl Familienaktionare

\_ J

Nicht alle Unternehmerfamilien kdnnen oder wollen den Weg der Komplexitdtsreduktion
beschreiten. Umso entscheidender ist es, Strukturen und Prozesse zu schaffen, die es er-
lauben, voneinander abweichende Interessen der Familiengesellschafter wirksam auf ein
gemeinsames Unternehmensziel hin zu biindeln. Dazu bieten sich u.a. folgende Instrumente
an: regelmassige Familienkonferenzen, eine Familienverfassung oder die Schulung von zu-
kunftigen Gesellschaftern und Gesellschafterinnen.

Aber: Eine Family Governance ist nur dann erfolgreich, wenn sich die Familienmitglieder
daran halten.

4 )\ 4 )\
Die Family Governance regelt
Neben der Einigung auf Strukturen und Prozesse innerhalb
eine geeignete Eigentlimer- und eines Familienunternehmens.
Managementstruktur ist auch Sie bezieht die Interessen aller
ein strukturiertes Familien- und Familienmitglieder ein. Dies
Nachfolgemanagement zu erhoht die Kooperation innerhalb
betreiben (Family Governance). der Familie und die Handlungs-
fahigkeit des Unternehmens.
\ J \ J

Fragen zur Family Governance

e Welche Gremien und Prozesse wollen wir in der Familie schaffen,
um der Komplexitdt unseres Familien-und Eigentlimerkreises gerecht zu werden?

¢ Wie soll die Entscheidungsfindung innerhalb der Familie ablaufen,
um als Unternehmerfamilie handlungsféhig zu werden oder zu bleiben?

e Gilt bei uns das Prinzip der Gleichberechtigung oder das Prinzip der Leistung?

e Wie fiihren wir die ndchste Generation an das Unternehmen heran?

27.08.12 13:30



Thema 3:

Professionelles Fithren — mit welchen Grundsatzen
und Werten?

Professionelle Fiihrung von Familienunternehmen verlangt ein konsequentes Wertemana-
gement. Die Familie muss sich dariiber Gedanken machen, nach welchen Grundsatzen das
Unternehmen geflihrt werden soll. Wichtig ist dabei zu untersuchen, ob und wie diese Werte
zur Nachhaltigkeit des Unternehmens beitragen. Insbesondere bei der Strategieentwicklung
des Familienunternehmens sind Grundsatze wie Offenheit, Konsistenz und Fairness von
zentraler Bedeutung.

Offenheit

In Familienunternehmen sind die vorherrschenden Interpretations- und Geschaftslogiken
vielfach Gber lange Zeit gewachsen. Oft gehen sie sogar auf die Grindung des Unterneh-
mens zuriick, und bewdéhrte Erfolgsrezepte werden von einer Generation an die nachste wei-
tergegeben. Mit Offenheit ist die Bereitschaft gemeint, sich unvoreingenommen auf eine
grundlegende Diskussion bisheriger Erfolgsmuster einzulassen. Langjahrige Erfahrung und
wertvolles Wissen werden damit nicht abgewertet, sondern kénnen zusammen mit der Be-
reitschaft, in neue Richtungen und damit in Alternativen zu denken, zur Entdeckung neuer
Wertschopfungsmoglichkeiten flihren. Offenheit ist im Rahmen der Strategiediskussion be-
sonders in folgenden Dimensionen gefordert:

e Offenheit bezlglich strategischer Alternativen

e Offenheit beztiglich der eigenen Rolle

e Offenheit beztiglich Impulsen von aussen

e Offenheit beztiglich etablierter Werthaltungen

Konsistenz

Um eine tragfahige Strategie zu entwickeln, ist sicherzustellen, dass diese konsistent ist

mit den Zielen der kontrollierenden Familie. Eine wesentliche Voraussetzung dafur ist, dass

es der Familie erstens gelingt, einen Konsens dartiber herzustellen, wie sie sich zu ihrem
Unternehmen oder ihren Unternehmensbeteiligungen stellt
und welche finanziellen und nicht finanziellen Ziele sie da-

«Bei der Ubergabe des Unternehmens von einer
Generation zur nachsten haben wir uns in einem
Workshop die Frage gestellt: Welches sind die
Werthaltungen der Senior- und der Juniorgenera-
tion? Wir haben einige Uberlappungen festge-
stellt, aber auch festgehalten, welche Werthaltun-
gen der Seniorgeneration wir iiber Bord werfen
und welche wir neu aufnehmen. Aufgegeben haben
wir die Vorstellung, dass es immer ein Sohn sein
muss, der die Hauptverantwortung tragt. Neu da-
zugekommen sind Aussagen zu unserem Tatig-
keitsgebiet, welches nun viel weiter gefasst ist und
Moglichkeiten zur Entwicklung bietet.»

Operativ aktives Familienmitglied eines mittleren
Familienunternehmens in der Pharmaindustrie,
Spanien

Quelle: Zellweger, Thomas und

Miihlenbach, Corinne, 2008:
Strategien zur Wertsteigerung in
Familienunternehmen, Haupt
Verlag, Bern.

angesprochen.
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mit verfolgt. Zweitens gilt es, diese Zielvorstellung innerhalb
des Unternehmens zu kommunizieren. Falls Widerspriiche
zwischen der von der Unternehmensleitung empfohlenen
Strategie und den Zielen der Familie zutage treten, ist die
Handlungsfahigkeit nicht dadurch zu erhalten, dass Ent-
scheidungen entweder nicht getroffen, nicht umgesetzt oder
im Alleingang getroffen und umgesetzt werden. Ziel muss
sein, solche Differenzen auszudiskutieren, sodass am Ende
eine konsistente, das heisst widerspruchsfreie Strategie re-
sultiert. Familie und Unternehmen sollen dabei zu zwei sich
gegenseitig stiitzenden Pfeilern eines Gesamtsystems Fami-
lienunternehmen werden.

Fairness

Die Familie muss verhindern, dass das Unternehmen auf-
grund von Konflikten und divergierenden Interessen, zum
Beispiel zwischen operativ und nicht operativ tatigen Gesell-
schaftern, handlungsunfahig wird. Die Einhaltung der Fair-

ness ist daher eine zentrale Vorrausetzung fiir den nachhaltigen Erfolg des Unternehmens.
Damit sind die Regeln der Kommunikation, die Moglichkeit zur Partizipation und die Ge-
wabhrleistung von Transparenz innerhalb von Unternehmen, Familie und Eigentlimerschaft

27.08.12 13:30



RZ_FiD_210x297.indd 11

4 )
Partizipation
e Gesellschafter sollten die Moglichkeit bekommen, sich aktiv in die Diskussion
der Familien- und Unternehmensangelegenheiten einzubringen
¢ Verhaltensregeln sollten gemeinsam erarbeitet werden
¢ Auch jiingere Familienmitglieder sollten in Gesprache zur langfristigen Ausrichtung
des Unternehmens einbezogen werden

\_ J

4 )
Kommunikation
¢ Allen Familiengesellschaftern sollten Marktchancen und Herausforderungen
vermittelt werden
e Familienmitglieder sollten die Gelegenheit haben, Zielvorstellungen und
Erwartungen zu dussern
e Klare Regeln zum Informationsfluss sind bei einer komplexen Eignerstruktur

von Nutzen
. J

Transparenz

e Entscheidungskriterien und -prozesse sollten transparent gemacht werden

¢ Entscheidungsfindung sollte unter Einbezug aller entscheidenden Familienmitglieder
transparent erfolgen

Fragen zu Werten und Grundsatzen

e Wie organisieren wir die Kommunikation innerhalb der Familie und im Verhaltnis
zum Unternehmen?

¢ Welche Informationsrechte und -pflichten haben die Familienaktionare
untereinander und gegentiiber dem Unternehmen/der operativen Fiihrung?

¢ Wie kdnnen wir die Partizipation der Familiengesellschafter besser gestalten?
Welche Moglichkeiten gibt es speziell fir die jungere Generation?

e Wie kdnnen wir die Fihrung des Unternehmens moglichst transparent gestalten,
sodass alle Familienmitglieder die Beweggriinde wichtiger Entscheidungen
nachvollziehen kénnen?

"
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Thema 4:

Professionelles Fiihren — mit welcher Strategie?

Ist die Familie organisiert und bildet die Fiihrungsstruktur ein solides Fundament fiir den
weiteren Unternehmenserfolg, ist es die Aufgabe der Fiihrung, eine geeignete Strategie
zu erarbeiten. Ein (Familien-)Unternehmen kann professionell in eine richtige oder in eine
falsche Richtung gefiihrt werden. Wie muss also die strategi-
sche Flhrung des Unternehmens ausgestaltet sein, damit

«Die langfristige Perspektive unserer Familien- langfristig Erfolg erzielt werden kann?

aktiondre erlaubt es mir, autonom und langfristig zu

agieren. Wir sind solide finanziert, und solange Integrierte Familienunternehmensstrategie

wir die Dividendenanforderungen erfiillen, haben Familienunternehmen missen sich nicht nur mit Technolo-
wir operativ alle Freiheiten und kénnen uns voll gien, Madrkten und Kundenbedirfnissen, sondern auch mit
entwickeln. Unser Unternehmen hat so beste Vor- Eigentlimer- und Familienkonstellationen und den Fahigkei-
aussetzungen fiir die Zukunft. Gerade deshalb ten und Winschen von Familienmitgliedern auseinanderset-
lauft es finanziell so gut.» zen. Strategisches Management in Familienunternehmen
Eigentimer-CEO zu Renditeerwartungen und verlangt deshalb nach einem integrierten Management von
langfristigem Horizont von Familienunternehmen Unternehmen, Familie und Eigentiimerkreis. Die Andersar-

Quelle: Zellweger, Thomas und
Miihlenbach, Corinne, 2008:
Strategien zur Wertsteigerung in
Familienunternehmen, Haupt
Verlag, Bern.
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tigkeit von Familienunternehmen zu beriicksichtigen, bedeu-

tet, bestehende Management- und Strategiemodelle um das
Element Familie zu erweitern. Ziel einer integrierten Familienstrategie ist es, das Familien-
unternehmen als Gesamtsystem erfolgreicher zu machen.

Integrierte Familienunternehmensstrategie

( Eigentiimerstrategie ) ? ( Unternehmensstrategie )

Operative Strategie

Unternehmensstrategie: Innovationspotenzial nutzen

Familienunternehmen haben das Potenzial, Innovationschampions zu sein. Dafir gibt es
vielfdltige Griinde: die langfristige Perspektive, die Beziehungen im Unternehmen, die auf
Vertrauen ausgerichtet sind, die unternehmerisch eingestellten Mitarbeitenden, die Toleranz
gegeniber Fehlern, eine offene Diskussionskultur und eine starke Eigenfinanzierung. Tat-
sdchlich tun sich viele traditionsreiche Familienunternehmen jedoch schwer, mit neuen
Produkten und Dienstleistungen auf den Markt zu kommen.

e A e A
Innovationstreiber Neues
¢ Langfristige Perspektive e Neue Produkte
e Vertrauensbasierte Beziehun- ¢ Neue Dienstleistungen
gen zwischen Mitarbeitenden e Neue Prozesse
e Toleranz gegenlber Fehlern e Interne Innovationen
¢ Offene Diskussionskultur e Neue Mérkte
e Autonomie gegeniber externen
Stakeholdern
e Starke Eigenfinanzierung
(& J (& J

Unglnstig ist es dann, wenn die fehlende Innovation auf eine generelle lethargische Haltung
gegenlber Neuem zurlickgeht. Ausdruck davon sind langjahrige Mitarbeitende, die sich ge-
gen Neuigkeiten strduben, und Familienmitglieder, die sémtliche Ideen mit dem Kommentar
abschmettern: «Das haben wir immer schon so gemacht!»
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Stures Verharren in Traditionen kann also zum Verhdngnis werden. Eine langjdhrige Tradition
in der Herstellung eines bestimmten Produkts oder in der Erbringung spezifischer Dienstleis-
tungen bietet aber auch grosse Chancen. Im Gegensatz zu jungen Unternehmen kdénnen
Familienunternehmen auf ihren Erfahrungen und dem erarbeiteten Vertrauen bei Kunden
und Geschéftspartnern aufbauen. Ein solcher Vertrauensbonus und Traditionsanker ist durch
Nicht-Familienunternehmen schwierig zu imitieren.

4 \ 4 N\

Traditionsanker Bestehendes und Bleibendes

e Langjahrige Tatigkeit e Qualitat

e Reputation von Eigentiimer, e Vertrauen
Familie und Unternehmen e Verlasslichkeit

e Gewachsene Marke e Bestdndigkeit

e Vertrauen von Kunden und
Geschaftspartnern

¢ Generationentibergreifende
Perspektive

N\ J (& J

Aus der Koexistenz von Neuem und Traditionellem im selben Unternehmen ergeben sich
Wettbewerbsvorteile fiir Familienunternehmen. Erfolgreiche Familienunternehmen schaffen
es, gleichzeitig die Innovationstreiber und die Traditionsanker auszuschopfen. Sie entwickeln
Leistungen, welche gleichzeitig innovativ und traditionsbewusst sind. Die Bestdndigkeit, die
Verlasslichkeit und das Qualitatsversprechen des Familienunternehmens werden mit neuen
Leistungen verkniipft, hin zu einer Wahrnehmung der Produkte sowie des Unternehmens
als vertrauensvoll und innovativ zugleich.

4 2\
Innovation Tradition

Vertrauensvolle Innovatoren;
innovative Traditionsunternehmen
' Traditionsunternehmen; '

Produkte, die sich wenig dndern

Innovatoren mit Produkten,
die sich dauernd dndern

«Warum-gibt-es-uns-noch-
Unternehmen»

J

Fragen zur Strategie

e Gibt es eine Strategie und entsprechende Ziele hinsichtlich des unternehmerischen
Engagements auf Ebene der Eigentimerfamilie?

Sind diese dem Management bekannt?

Welche Strategie verfolgen wir fiir unser Gesamtunternehmen?

e Welche Geschéfte pflegen wir heute und welche in Zukunft?

In welchen Markten wollen/mussen wir tétig sein?

Welchen Grad der Diversifikation in unseren unternehmerischen Aktivitaten
streben wir an?

Welche Strategie verfolgen wir fiir unsere operativen Einheiten?

Welche Stérken erfahren die Unternehmen, an denen wir beteiligt sind,
aufgrund der Tatsache, dass wir sie als Familie kontrollieren?

Verfligen wir Uber eine Unternehmensstrategie flir unsere Hauptbeteiligung?

Quelle: Zellweger, Thomas und
Miihlenbach, Corinne, 2008:
Strategien zur Wertsteigerung in
Familienunternehmen, Haupt, Bern.
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Thema 5: Professionelles Fithren — welche Strategien greifen

international?

«Wir kennen alle unsere Kunden auf der Welt.
Einige unserer Leute waren hundertmal in China.
Wir machen alles selbst. Manchmal werde ich
gefragt, wie wir dies alles mit 280 Mitarbeitern
bewiltigen konnen und ob wir nicht Handels-
vertreter haben sollten. Wir lehnen Handelsvertreter
kategorisch ab. Wir haben unsere eigenen Biiros,
und einige unserer besten Leute sind 80 % ihrer Zeit
auf Reisen. So decken wir die ganze Welt ab.»
«Hidden Champion» Dr. Wolfgang Pinegger,
Geschéftsfiihrer von Briickner

Quelle: Simon, Hermann,
1996: Die heimlichen Gewinner,
Campus Verlag, Frankfurt,

Bezuiglich professioneller Fiuhrung von Schweizer Fami-
lienunternehmen ergeben sich besondere internationale
Herausforderungen. Wie geht professionelle Fihrung mit
makrookonomischen Standortfaktoren und internationalen
Chancen um?

Herausforderungen fiir den Standort Schweiz

Die Schweiz ist eine in hohem Masse internationalisierte
Volkswirtschaft und als solche besonders weitgehend von
den weltwirtschaftlichen Entwicklungen betroffen. Das poli-
tische System der Schweiz ist jedoch stark national ausge-
richtet und zeichnet sich durch die direkte Demokratie aus.
Daher ist eine Delegation von Entscheidungsverantwortung
an supranationale Instanzen wie beispielsweise die EU kaum

moglich. Es ist demzufolge fur die Schweiz besonders wichtig, die staatlichen Rahmenbedin-

5. 69-70. gungen attraktiv zu gestalten. Insbesondere die Geldpolitik, die Einwanderungspolitik und
die Wettbewerbspolitik sind dabei von entscheidender Bedeutung.

Neben den makrodkonomischen Rahmenbedingungen sind schweizerische Unternehmen
Quelle: Borner, Silvio, Brunetti, Aymo  jedoch selbst fur ihre mikrodkonomische Wettbewerbsfahigkeit verantwortlich. Dabei ist

und Straubhaar, Thomas, 1990: Schweiz
AG: Vom Sonderfall zum Sanierungsfall,

«upgrading» also die dauernde Verbesserung der Produktionsfaktoren, die Hauptvorausset-

Verlag Neue Zricher Zeitung Ztrich.  ZUNgZ flr internationale Wettbewerbsvorteile.

Viele Schweizer Unternehmen sind international bereits aktiv oder an einer Internationali-
sierung sehr interessiert. Die Expansionsstrategie der Hidden Champions, die im folgenden
Abschnitt kurz vorgestellt wird, kénnte ihnen dabei als Inspiration dienen.

Lernen von den Hidden Champions

Als Hidden Champions werden Unternehmen bezeichnet, die weltweit Marktfthrer in ihrer
Branche sind, allerdings zur Gruppe der klein- und mittelstandischen Unternehmen gehdren.
Nach Hermann Simon erkennt man Hidden Champions an den folgenden Kriterien:

Wer ist ein Hidden Champion?

e Nr.1, 2 oder 3 auf dem Weltmarkt oder Nr. 1 auf dem europdischen Markt
e Der Jahresumsatz liegt unter 3 Milliarden Euro

e Geringer Bekanntheitsgrad

RZ_FiD_210x297.indd 14
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Hidden Champions werden als wahrhaft globale Unternehmen bezeichnet, die die ganze
Welt als ihren Markt betrachten. Ihre folgenden drei Erfahrungen kénnen fiir andere Unter-
nehmen von Nutzen sein:

1. Die enge Spezialisierung in Produkt, Technologie oder Kunden geht mit der globalen Ver-
marktung einher. Hidden Champions sind der Auffassung, dass Kunden in derselben
Branche tendenziell tber die Grenzen hinaus dhnlicher sind als Kunden in verschiedenen
Branchen in einem Land.

2. Durch die globale Prasenz werden sogar Marktnischen gross genug, um Erfahrungs-
kurven-Effekte zu ermdglichen.

3. Eigene Niederlassungen sind gegenuiber fremden Vertretungen zu bevorzugen, da direkte
Kundenkontakte fuir den Erfolg essenziell sind.

Fragen zur Internationalisierung von Familienunternehmen

e Uber welche Standort- und Wettbewerbsvorteile verfiigen wir?

In welche Produktions- und Absatzmaérkte im In- und Ausland sollen wir investieren?

e Wollen wir einen direkten Kundenkontakt im Ausland pflegen oder internatio-
nalisieren wir unsere Geschafte durch Handelsvertreter? Welche Vor- und Nachteile
sind jeweils zu beachten?

Inwiefern beeinflussen wir als lokal verwurzelte Inhaber die globale Entwicklung
des Unternehmens?

Von welchen globalen Trends sind wir betroffen und wie wirken sich diese aus?

e Was kénnen wir von den Hidden Champions lernen?

Quelle: Simon, Hermann, 1996:

Die heimlichen Gewinner,
Campus Verlag, Frankfurt.
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Thema 6:

«In der Entwicklung unseres Unternehmens in den
letzten 50 Jahren zu einem Konzern fillt auf, dass wir
Mitarbeitenden immer viel Freiraum gelassen und
Verantwortung delegiert haben. Dies bedingt, dass
wir bei unserer Personalpolitik eigentlich immer
Personen suchen, die fiir die Stelle iiberqualifiziert
sind, denn sie miissen mit den gegebenen Frei-
heiten umgehen kénnen. Dadurch kommen wir zu
unserer unternehmerischen Kultur.»

CEO eines grossen deutschen familienkontrollierten

Logistikkonzerns

Quelle: Zellweger, Thomas und
Miihlenbach, Corinne, 2008:
Strategien zur Wertsteigerung in
Familienunternehmen, Haupt
Verlag, Bern.

Halter, Frank und Schroder, Ralf, 2011:
Unternehmensnachfolge in der Theorie
und Praxis, Haupt Verlag, Bern.
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Professionelles Fiihren — wie entlohnen und
motivieren wir?

Familienunternehmen stehen vor der grossen Herausfor-
derung, fortwdhrend genug Geld zu verdienen, um eine
nachhaltige Werterhaltung und eine angemessene Ver-
zinsung der eingesetzten Mittel — insbesondere auch des
Eigenkapitals der Familie — zu erreichen. Dabei spielen
auch die familidren Wertvorstellungen und Anspriiche
eine Rolle. Aber wie kombiniere ich diese Vorstellungen
mit der Vergltung der Fuhrungskrifte? Wie bestimme
ich die Bezahlung von Familienmitgliedern im Unter-
nehmen? Wie motiviere und kompensiere ich die Mitar-
beiter? Wie sind die Boni zu gestalten? Und welche
nicht finanziellen Anreize kann ich familienexternen Ar-
beitnehmern bieten?

Paradoxien in Familienunternehmen

Familienunternehmen wird neben einer betrieblich-finanziellen auch eine menschlich-
familidre Seite zugesprochen. Dies dussert sich in unterschiedlichen Werten, Beziehungs-
formen und Regeln, welche die Dynamik und Kultur von Familie und Unternehmen heraus-
fordern.

In Bezug auf Entlohnung ist eine Gleichberechtigung fiir die Familie besonders wichtig, wah-
rend das Unternehmenssystem eine leistungsabhdngige Verglitung bevorzugt (siehe Tabelle
von Halter, Frank und Schréder, Ralf, 2011). Da sich die beiden Subsysteme Familie und Un-
ternehmen mit ihrer je eigenen Logik und Dynamik tberlagern, besteht ein Konfliktpotenzial
innerhalb und zwischen Familie und Unternehmen. Dieses Konfliktpotenzial ist besonders
gross, wenn sich gesellschaftliche Rahmenbedingungen oder die individuellen Wert- und
Rollenvorstellungen andern.

( )

Merkmale Familie ist primar Unternehmen ist primar

Funktionenorientierung,
Wahl des Besten und
Ersetzbarkeit, Leistungs-
abhéngigkeit

Personenorientierung,
Gleichberechtigung,
Leistungsunabhéngigkeit

Identitat

Verhaltensweise

Leistungsverstandnis

Emotional, Leistung
nicht objektivierbar,
personlicher Ausgleich

Rational, Leistung
objektivierbar,
monetdrer Ausgleich

Motivation von familienexternen Mitarbeitern

Mitunternehmertum

Viele erfolgreiche Familienunternehmen sind dafiir bekannt, dass sie ihre Fiihrungskrafte
am liebsten intern entwickeln. Sie schaffen es, im Unternehmen eine vertrauensbasierte,
humane und gleichzeitig unternehmerisch orientierte Kultur aufzubauen. Die besten Fami-
lienunternehmen sind wahre Meister darin, das interne Humanpotenzial in ungew&hnlichem
Masse zu mobilisieren.

Langfristiges Engagement von Mitarbeitenden

In langfristig erfolgreichen Familienunternehmen sind Mitarbeitende auf lange Sicht im
Unternehmen angestellt. Zudem werden Mitarbeitende selbst in Krisenzeiten nicht gleich
entlassen. Entsprechend loyal verhélt sich die Belegschaft.
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Das ASCO-Vergiitungsmodell

Das ASCO-Vergtitungsmodell liefert Familienunternehmen konkrete Handlungsempfehlun-
gen und Losungsvorschldge fur die Konzeption eines nachhaltigen und situativ anpassbaren
Vergiitungssystems. Die Qualitat eines neuen Vergiitungskonzepts wird in jedem Unterneh-
men durch von den obersten Fihrungskréaften gepflegte und «gelebte» Werte und Prinzi-
pien bestimmt (siehe Tabelle von ASCO Think, 2012).

( )
Werte und Prinzipien Gelebtes Verhalten jedes GL- und VR-Mitgliedes

Akzeptanz
Gehaltssystem wird
von allen bejaht

¢ Addquater Einbezug aller Sozialpartner und
deren Interessen

Am.arkennung . ) e Anerkennung und Wertschatzung aller

Individueller Beitrag wird . _ . .
Leistungen und Beitrdge, nicht nur monetér

anerkannt

Eigenverantwortung e Partnerschaftliche Vereinbarung der Ziele,

Jeder ist fur sein Verhalten und Messgrossen und Leistungsindikatoren

die Folgen verantwortlich e Freiheit im Vorgehen zur Zielerreichung

Fairness ¢ Gehaltssystem durchgéngig gestalten

Vergiitung stimmt sowohl (extreme Bezahlungen verhindern)

im Verhdltnis zum eigenen e Wirdigung der individuellen Leistungs-

Beitrag als auch im Verhéltnis anstrengung sowie der Rahmenbedingungen

zum Beitrag und zur e Einschrankung der Willkiir in der Gehalts-

Vergiitung der anderen festsetzung

Freiheit und Integritat e Personliche Einflussmoglichkeiten bei

Vergiitungssystem der Zielvereinbarung und der Zielerreichung

respektiert die Privatsphére ¢ Individuelle Entfaltungsmoglichkeiten

und die Wirtschaftsfreiheit (Talentmanagement)

Sicherheit und Regeneration
Adéquate Verteilung und
Tragbarkeit der Risiken

¢ Vermeidung von sozialen Hartefallen
¢ Individuelle Leistungsfitness

Nachhaltigkeit und Zukunfts-
fahigkeit
Forderung der langfristigen

e Ziele und Vergltung fordern die langfristige
Entwicklung des Unternehmens

* Motivierung aller Mitarbeitenden und _ . .
Erhaltung der Ressourcen und . g Quelle: ASCO Think, 2012:
N Fuhrungskrafte Fachartikel zum Thema
Wettbewerbsfdhigkeit Vergiitung — Teil 2: ASCO-Think-

J Vergitungsmodell — mit Swissness.
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Quelle: ASCO Think, 2012:
Fachartikel zum Thema

Vergtitung — Teil 2: ASCO-Think-
Vergiitungsmodell — mit Swissness.

Quelle: ASCO Think, 2012:
Fachartikel zum Thema

Vergtitung — Teil 2: ASCO-Think-
Vergiitungsmodell — mit Swissness.
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Die zuvor dargelegten Werte und Prinzipien pragen die nachfolgende Ausgestaltung des
gesamten Verglitungssystems — mit Swissness-Auspragung. Es gilt, den personlichen Einsatz
fur das Unternehmen, das Unternehmertum, die Starke des Standortes Schweiz sowie die
gesellschaftliche Verantwortung zu optimieren.

Das ASCO-Vergutungsmodell beruht auf vier Komponenten, die zusammenwirken und je
nach Bezugsgruppe zu gestalten sind.

( N\ [ )
Anford K1: Funktionslohn
nforderungen S )
an die Stelle p N
(fixe Vergitung) K2: Sozial- und Nebenleistungen
. /L J
( N\ [ )
K3:B Lei
Effektive, relative S 3: Bonus und Leistung
J
Leistung
(variable Vergiitung) ( h
K4: Beteiligung und Unternehmensleistung
. /L J

Bei der Gestaltung des individuellen Vergltungssystems konnen die folgenden funf Hand-
lungsempfehlungen von ASCO Think von Nutzen sein:
1. Der Einfluss der Vergiitungskonzepte auf die Unternehmensstrategie ist konsequent zu
tberprifen und regelmdssig anzupassen.
2. Jedes Unternehmen soll innerhalb der Grundsétze des Schweizer Vergiitungsmodells sein
eigenes Konzept entwickeln, das die Starkung der Marktpositionierung und die Reputa-
tion des Unternehmens als bevorzugter Arbeitgeber sichert und die Mitarbeitenden an-
gemessen und marktgerecht vergitet.
3. Das Jahresergebnis, die Unternehmensentwicklung und die Marktpositionierung sind
durch qualifizierte Instrumente den Vergiitungen der Geschéftsleitung und der Mitarbei-
tenden gegenuberzustellen. Dabei soll die effektive und relative Leistung erfasst bzw.

Uberpruft werden.

4. Fur die Bonusbemessung zahlen neben dem Beitrag des einzelnen Mitarbeitenden auch

die Teamleistung und der Erfolg der entsprechenden Organisationseinheit.

5. Alle Anreize, die das Handeln der Vertreter des Unternehmens negativ oder einseitig be-
einflussen, sind konsequent zu vermeiden.

Fragen zur Vergiitung

e Werden marktgerechte Léhne an die Mitarbeitenden ausbezahlt und beziehen
die Geschaftsleitung und insbesondere Familienmitglieder selbst addquate Lohne?

e Wie kdnnen wir familienfremde Fach- und Fuhrungskréfte fir unser Unternehmen

gewinnen?

nehmern machen?

Wie ist die Verglitung des Verwaltungsrates zu regeln?

Wie schaffen wir es, die Gleichheitserwartungen der Familie zu erftllen und
den Ungleichheitsanforderungen des Unternehmens nachzukommen?

Wie stellen wir sicher, dass wir Mitarbeiter effektiv motivieren und zu Mitunter-
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Familienunternehmen im Dialog

Bank Vontobel AG
Gotthardstrasse 43
CH-8022 Zirich

Telefon+41 (0)58 283 71 11
Telefax +41 (0)58 283 76 50
www.vontobel.com
www.fid.ch

Center for Family Business der
Universitat St. Gallen
Dufourstrasse 40a

CH-9000 St. Gallen
www.cfb.unisg.ch
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