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Angste und Ansichten in familiengefiihrten Unternehm ungen

Das auf die ganzheitliche Beratung von familiengefu hrten Unternehmungen fokussierte Unter-
nehmen Grant Thornton hat weltweit in iber 8700 Fir ~ men und 26 Landern — darunter auch die
Schweiz — die Ansichten und Angste von familiengefiih rten Unternehmen untersuchen lassen. Die
Ergebnisse aus der Schweiz zeigen einerseits grossten teils eine Uberraschend starke
Ubereinstimmung mit den weltweiten Erkenntnissen, a nderseits wenige, aber interessante
Abweichungen. Jede Familienunternehmung besitzt ihr e eigene Geschichte und spezielle
Charakteristika. Dennoch liessen sich aus der globa  len Studie zwdlf Schliisselfaktoren eruieren,
welche Gegenwart und Zukunft von Familienunternehme n beeinflussen.

Der Erfolg eines Unternehmens hangt von vielen Fakt  oren ab

Die Existenz des Unternehmens zu sichern und gleichzeitig die personlichen Prioritaten zu erfllen ist
schwer, besonders wenn das Unternehmen die Haupteinkommensquelle der Familie darstellt. Oft
stimmen die Ziele von Einzelpersonen nicht mit den Erfordernissen des Unternehmens Uberein. Dies
fordert Konfliktpotenzial, welches friihzeitig erkannt und eliminiert werden muss. Inhabergefihrte
Unternehmen sind diesen rivalisierenden Verflechtungen besonders ausgesetzt, da Entscheidungen oft
von einzelnen Personen getroffen werden. Familiengefiinrte Unternehmungen beschéaftigen weltweit Gber
die Halfte aller Arbeitnehmer, doch ihre spezifischen Bedirfnisse, Probleme und Erwartungen werden oft
ignoriert. In der Vergangenheit gab es wenig Versuche herauszufinden, wie inhabergefuhrte
Unternehmungen die personlichen Bedtirfnisse in Einklang mit dem Unternehmen bringen. Aus diesen
Uberlegungen heraus gab das auf die ganzheitliche Beratung von familiengefiihrten Unternehmen
fokussierte Unternehmen Grant Thornton weltweit eine unabhéngig durchgefihrte Studie in Auftrag, die
aufzeigen sollte, inwieweit die Kultur die Einstellung zur Familie und zum Unternehmen beeinflusst und
ob der Generationsuntenschied einen Verhaltenswechsel mit sich bringt. Eine weitere Absicht war, die
steigende Belastung der Unternehmen zu untersuchen. Die Kernfragen dabei: Was bereitet dem
Geschaftsfuhrer des Familienunternehmen Alptraume und schlaflose Nachte? Sorgt er sich, die Léhne
bezahlen zu kdnnen, die Managementverantwortung zu delegieren oder die Finanzierung des
Unternehmens sicherzustellen? Oder beschaftigen ihn mehr die Ausbildung seiner Kinder und ihre
Fahigkeit, das Unternehmen zu fiihren oder gar zu Glbernehmen?

Die weltweiten Ergebnisse ...

Uber 8700 Eigentiimer familiengefiinrter Unternehmungen in 26 Landern — darunter die Schweiz —
wurden uber ihre Ansichten und grossten Angste befragt. Die Forschungsergebnisse fielen sehr
Uberraschend aus. Zum Beispiel sind Firmengrtinder in vielen Kulturen Menschen, welche friih die Schule
verliessen und einen niedrigen Bildungsstand aufweisen. Um einen Job zu finden, mussten sie haufig
selber eine Firma griinden. Andererseits belegten die Daten, dass Firmengrinder die Notwendigkeit einer
guten Ausbildung und fundierte Berufserfahrung als Voraussetzung fir die Griindung einer Gesellschaft
erkennen. Nur rund 8% der Firmengrinder haben ihre Unternehmung direkt nach Abschluss der
Ausbildung aufgebaut. Uberraschenderweise treten jedoch viele Familienmitglieder in der zweiten oder
dritten Generation direkt nach dem Abschluss einer Berufsausbildung oder nach Universitatsabschluss in
das Unternehmen ein. Die weltweite Umfrage zeigt, dass weniger als die Halfte aller geschaftsflihrenden
Inhaber der zweiten oder dritten Generation vor ihrem Einstieg in das Familienunternehmen Erfahrungen
in anderen Unternehmen gesammelt hat. Aufféllig ist ausserdem eine unerwartete Toleranz der
geschéftsfihrenden Inhaber gegentiber ihren Kindern. So sind 66% der Meinung, ihre Kinder sollten nur
in das Unternehmen eintreten, wenn dies ihr ausdriicklicher Wunsch ist. 23% erwarten gar nicht, dass die
Kinder in die Firma eintreten. Die Antworten auf diese Frage waren generationenunabhangig. Grinder
vertreten diese Ansicht ebenso wie spatere Generationen.

Die grosste Sorge stellt in Familienunternehmen die Werterhaltung des Familienvermégens dar. «Mein
ganzes Vermogen steckt im Unternehmen. Was passiert, wenn die Geschafte schlechter gehen?», ist
weltweit der bedeutendste Alptraum der Unternehmer. Auf Platz 2 folgt die Angst davor, was mit dem
Geschaft geschieht, wenn mit dem Geschaftspartner ernsthafte Meinungsverschiedenheiten bestehen.
Platz 3 belegt eine &hnliche Angst; diesmal geht es jedoch speziell um die Angst der Folgen einer
allfélligen Scheidung vom Ehegatten. «Was kann ich tun, wenn meine Kinder im Unternehmen eine



schwache Leistung bringen?», belegt den 4. Rang. An 5. Stelle steht die Furcht vor méglichen
Veradnderungen, wenn sich aussenstehende Anteilseigener am Geschéft beteiligen.

... und in der Schweiz

In der unabhéngig durchgefihrten Studie wurden auch 540 Schweizer Unternehmen miteinbezogen. Bei
48% der Befragten handelt es sich um Firmen in der ersten Generation, 26% arbeiten in der zweiten
Generation und 11% sind bereits in der dritten Generation aktiv. Vertreter von Unternehmen der zweiten
Generation sind 70% Sohne oder Tochter, 28% Enkel und 2% Geschwister des Griinders. 51% der
Unternehmer haben ein bis neun Jahre vor Grindung des Unternehmens oder vor Eintritt in die Firma in
einem anderen Unternehmen gearbeitet. Lediglich 5% der geschéftsfihrenden Inhaber sind direkt nach
der Ausbildung in die Firma eingetreten oder haben ein eigenes Geschéft gegriindet.

Ansichten und Angste in der Schweiz

Uber ihre Alptraume befragt, nennen auch Schweizer Unternehmer als grosste Sorge die Erhaltung des
Familienvermdgens, welches ganz im Unternehmen steckt. Auf Platz 2 folgt — anders als im weltweiten
Durchschnitt — die Sorge um die negativen Auswirkungen einer Scheidung. Diese hohe Bedeutung dirfte
auf das in der Schweiz neu Uberarbeitete Ehe- und Erbrecht zurtickzuftihren sein, welches der Ehefrau
eine starkere Position zuspricht als in der Vergangenheit. Auf dem 3. Platz der Alptréume Schweizer
Unternehmer liegt eine Frage, welche international nur Platz 8 belegt: «Wie sehr wiirde sich mein Leben
verandern, wenn ich das Unternehmen vergréssern wirde?» Eine detaillierte Auswertung, zeigt, dass
diese Sorge in grosseren Unternehmungen auf ein bedeutungsloses Niveau sinkt. Die Umfrage enthalt
keine Analyse der Hintergriinde dieser Abweichung. Mit grosser Wahrscheinlichkeit beschéaftigen sich
aber viele kleinere und mittlere Familienunternehmen in der Schweiz mit der Frage des Wachstums
zwecks Existenzsicherung und Rentabilisierung des Geschéftes. Sie furchten sich jedoch vor allfallig
negativen Auswirkungen betreffend Selbststéndigkeit und Finanzierung. Platz 4 belegt die Angst vor
negativen Auswirkungen bei Meinungsverschiedenheiten mit dem Geschéaftspartner und Platz 5 die
Sorge um das Vorgehen, falls die Kinder schwache Leistungen erbringen. Hier zeigt sich wieder eine
hohe Ubereinstimmung mit den internationalen Ergebnissen.

Beziehungen zwischen Familie und Geschéft in der Sch  weiz

Die weltweite Umfrage enthielt auch Feststellungen zur Beziehung zwischen Familie und Unternehmung,
die teils auf grosse Zustimmung, teils auf ebenso starke Ablehnung stiessen. Die drei Statements, welche
weltweit die grésste Zustimmung erhielten: 1. Familien- und Unternehmensangelegenheiten sollten klar
auseinander gehalten werden (72%). 2. Kinder, die ins Unternehmen eintreten, sollten unten anfangen
(68%). 3. Es ist wichtig, dass die Kinder Interesse an den Produkten und Markten haben (63%).

In der Schweiz findet die Notwendigkeit der Trennung von Familien- und Geschéaftsangelegenheiten
ebenfalls grosse Zustimmung und liegt auf dem 1. Platz. An 2. Stelle — und damit als bedeutungsvoll
eingestuft — steht jedoch, anders als im weltweiten Ergebnis, die Feststellung, dass die Eltern sich
zurtickziehen sollten, wenn die S6hne/T6chter zur Geschéftsubernahme bereit sind. Eine verfeinerte
Auswertung zeigt, dass diese Ansicht in grosseren Unternehmen ausgepragter ist als in
Kleinunternehmen. Im weltweiten Durchschnitt nimmt diese Frage keine grosse Bedeutung ein und liegt
auf Platz 7. Auf Platz 3 — ahnlich wie im weltweiten Durchschnitt — steht die Feststellung, dass Kinder, die
ins Unternehmen eintreten, unten anfangen sollten. Statements, welche weltweit die grosste Ablehnung
erfahren haben: 1. Geschwisterrivalitat ist gut firs Geschéft (Ablehnung 80%). 2. Kinder sollten die
Eigentumsanteile erst nach dem Tod der Vorgeneration erhalten (70%). 3. Familienmitglieder haben das
Recht auf andere Entldhnung als die tbrigen Angestellten (58%). Die Studie weist auch auf weitere
bemerkenswerte Ergebnisse hin: 57% der Unternehmer vertreten die Ansicht, dass klare
Entscheidungskriterien fir den Ein- und Austritt von Familienmitgliedern zu definieren sind. Dement-
sprechend stimmen auch nur 37% der Befragten der Aussage zu, wonach Geschéftsflihrernachfolger aus
der Familie ausgewdahlt werden sollten. Dieses Resultat wird mit jener Antwort bestétigt, wonach 49% der
Unternehmer es ablehnen, die Ausbildung der S6hne/Tdchter an den betrieblichen Erfordernissen
auszurichten.

Fazit

Die Ansichten und Angste in Familienunternehmen folgen weltweit einem dhnlichen Muster. Nicht die
kurzfristige Gewinnmaximierung steht im VVordergrund, sondern die langfristige Existenzsicherung;
einerseits durch sorgfaltigen Umgang mit dem Vermdgen, andererseits durch Vermeidung von Konflikten
mit Geschaftspartnern und Familienmitgliedern. Bei der Besetzung von Positionen mit
Familienangehorigen stehen Wille und Fahigkeiten im Vordergrund. Es besteht auch weitgehende
Einigkeit darin, dass die Entldhnung sachlichen Kriterien folgen muss. Zwei Ausnahmen von der
generellen Einstellung sind in der Schweiz feststellbar: Einerseits ist es die erwéhnte Sorge betreffend
Veranderungen bei zunehmender Unternehmungsgrdsse. Die Hintergriinde dieser Haltung wurden nicht



erhoben. Es ist jedoch anzunehmen, dass Schweizer Unternehmen im In- und Ausland zunehmend
grosseren Mitbewerbern und Kunden gegentiber stehen. Aus Grinden der Marktposition und ,economies
of scale” wird geprift, das eigene Wachstum zu forcieren. Die damit allfallig verbundenen Veranderungen
betreffend Selbststéandigkeit und Finanzierung verursachen jedoch schlaflose Nachte. Die zweite
grossere Abweichung vom internationalen Durchschnitt betrifft den Nachwuchs. International wird der
Notwendigkeit des Interesses der Kinder an Méarkten und Produkten grosse Bedeutung beigemessen. In
der Schweiz liegt diese Feststellung erst an 6. Stelle und im Vordergrund steht das Thema der Ubergabe
von Eltern an die Kinder. Das Schweizer Ergebnis dirfte damit zusammenhé&ngen, dass viele Vertreter
der Nachkriegsgeneration vor der Geschaftsiibergabe stehen und in diesem Zusammenhang die Frage
des Ubergabezeitpunkts ein wichtiger Aspekt darstellt.

Zwolf Schlisselfaktoren als Quintessenz der Studie

Jede Familienunternehmung besitzt ihre eigene Geschichte und speziellen Charakteristika. Dennoch
liessen sich aus der globalen Studie von Grant Thornton zwélf Schliisselfaktoren eruieren, welche
Gegenwart und Zukunft von Familienunternehmen beeinflussen: Nachfolgeplanung, Familien-
Entléhnung, Kapitalanteile von Familienmitgliedern, Familienmitglieder ausserhalb des Geschéfts,
familienfremdes Management, Ruhestand und Nachlassplanung, Férderung von Familienmitgliedern,
strategische Planung, Finanzplanung, Vermdgenssicherung, Management von Familienkonflikten sowie
Familien-Leitbild. Aufbauend darauf sowie gestitzt auf eine Vielzahl konkreter Beratungsmandate
entwickelte Grant Thornton die Vorgehensweise «PRIMA» («People and Relationship Issues in
ManAgement»). Diese Methode wird weltweit angewandt, um familien- und inhabergefiihrte
Unternehmungen bei der Planung ihrer erfolgreichen Zukunft zu unterstitzen. Jeder der zwolf genannten
Schlisselfaktoren beinhaltet eine Vielfalt von Teilfragen. In Interviews mit Familienangehdrigen wird das
Wesentliche herauskristallisiert. PRIMA umfasst zwei grosse Themenbereiche: die personlichen
Beziehungen in der Familie sowie die betriebswirtschaftlichen Aspekte der Unternehmung. Diese
Gesamtbetrachtung ist entscheidend fiir die nachhaltige Losung von Problemen, welche
Unternehmungen und Individuen daran hindern, ihr wahres Potenzial auszuschdpfen. Die PRIMA
Methode ermutigt alle Beteiligten, sich offen und ehrlich Uber ihre Beziehungen zu Arbeitskollegen zu
aussern und Vorschlage fir die kiinftige Ausrichtung des Unternehmens zu unterbreiten.

Infos zur Studie sowie zu PRIMA: Grant Thornton AG, Dr. Carlo Marelli, Im Tiergarten 7, 8055 Zdrich,
Telefon 043 960 71 71



