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Geleitwort

Ein Interview mit Peter Lorange,
President von IMD (International
Institute for Management
Development)

Joachim Schwass [Js]: Warum unterstltzt das IMD eine spezielle
Auszeichnung fur Familienunternehmen?

Peter Lorange [PL]l: Der Hauptgrund besteht darin, dass
Familienunternehmen ein sehr wichtiger Bestandteil der
Wertgenerierungsgleichung und des Wachstums einer
Gesellschaft sind, weil sie Arbeitsplatze und Wohlistand
schaffen. Familienunternehmen bringen aullerdem mehr
Dynamik in die Gesellschaft. Unsere Forschung bei IMD
zeigt, dass Unternehmen, die sich im Familienbesitz
befinden, die Performance von borsennotierten
Unternehmen oft weit Ubertreffen. Wir glauben, dass
Familienunternehmen ein lebenswichtiger Bereich sind -
daher der Distinguished Family Business Award. Das
Problem bei Familienunternehmen ist, dass sie oft nur wenig
Feedback erhalten - im Gegensatz zu bdrsennotierten
Unternehmen, die in Form von Analystenberichten vom
Markt RUckmeldung bekommen. In einem borsennotierten
Unternehmen freuen Sie sich, wenn sich lhre Aktien gut
entwickeln oder wenn sich Investoren beteiligen wollen; bei
einem Familienunternenmen gibt es so etwas nicht.



AuBBerdem fuhren die internen  Strukturen eines
Familienunternehmens dazu, dass der
Feedbackmechanismus - zum Beispiel was die Performance
anbetrifft - ein wenig verworren ist. Brillante
Nachwuchsfihrungskrafte bekommen im Vorstand
beziehungsweise im Managementteam des
Familienunternehmens oft zu horen, sie seien mit dem
silbernen Loffel im Mund geboren; ihre Starken, egal welcher
Art, werden oft nicht richtig gewdurdigt, weil ihnen unterstelit
wird, sie seien in den Job hineingeboren. Ein
FUhrungsnachfolger muss unter Umstanden also mit einem
gewissen ,Anti“-Feedback rechnen, egal, was er oder sie
unternimmt. Und etwas Ahnliches geschieht mit Hinblick auf
die Anerkennung, die Familienunternehmen von aulien
erfahren. Daher ist es wichtig, dass wir durch unsere
Auszeichnung der Welt die Best Practices von
Familienunternehmen nahe bringen. Das ist ein wesentlicher
Bestandteil unserer Forschungsagenda, unseres
institutionellen Wertekatalogs und Selbstbekenntnisses.

Js: Welches sind Ihrer Meinung nach die wichtigsten
Erfolgsfaktoren fir Familienunternehmen?

PL: Ich denke, da gibt es mehrere. Der Faktor, auf den sich
die Forschung hauptsachlich konzentriert, ist die
FUhrungsnachfolge und alle damit zusammenhangenden
Probleme - zum Beispiel, dass beim Generationenwechsel
die Interessen der Familie, des Unternehmens und aller
Mitarbeiter moglichst harmonisch aufeinander abgestimmt
werden. Eine Disharmonie konnte dazu fluhren, dass
Energien verschwendet werden, die
Unternehmensperformance sinkt und das Vermogen der
Familie geschmalert wird. Es gibt aber noch zwei weitere
Faktoren, die beide mit dem Wachstum des Unternehmens
an sich zu tun haben: die Silobildung innerhalb der
Familienmitglieder und die Silobildung innerhalb der Gbrigen



Mitarbeiter. Man konnte argumentieren, dass sie nicht
unbedingt in direktem Zusammenhang mit
Familienunternehmen stehen, denn in vielen Organisationen
kommt es zur Silobildung, aber in Familienunternehmen
konnen sich besonders unangenehme Silotendenzen
herausbilden. Ein Sohn sagt zum Beispiel, er mochte einen
bestimmten Geschaftsbereich selbst fuhren und musse vor
dem Rest der Familie geschltzt werden, da seine
Geschwister, Cousinen, Onkel und Tanten Schwierigkeiten
machen konnten und er daher sein eigenes kleines
FUrstentum bilden musse. Wenn mehrere solcher Anspruche
laut werden, kommt es zur Silobildung. Dartber hinaus kann
dies zur Silobildung bei den familienfremden Mitgliedern des
Managementteams fuhren, da sie sich an diesen
Familienmitgliedern orientieren. Ich habe so etwas schon oft
erlebt, und das ist die Antithese von Wachstum. Es ist
wesentlich schwerer zu wachsen, wenn Familienmitglieder
alle wichtigen Positionen im Unternehmen besetzen. Die
Kultur lautet: ,Bleib weg von meinem Hoheitsgebiet, das ist
mein Claim.” Diese Haltung findet man zwar in allen
Unternehmen, aber in Familienunternehmen ist sie
wesentlich ausgepragter. Der zweite Erfolgsfaktor ware also
die Vermeidung von Silos in Familienunternehmen.

Ein dritter Faktor hat mit der Rolle des internen
Entrepreneurs im Familienunternehmen ZU tun.
Untersuchungen von Professor Chakravarthy und mir heben
die Rolle des internen Entrepreneurs in grofSeren
Unternehmen hervor. Wenn es darum geht, das Wachstum
voranzutreiben, dann sind es diese internen Entrepreneure,
die mit groBem Elan daran arbeiten, Dinge umzusetzen. Oft
werden sie von einem Topmanager protegiert, der sie gegen
ubermalige Attacken seitens der Unternehmensburokraten
abschirmt. Das Problem in Familienunternehmen ist, dass
dieser Prozess oft auf Abwege gerat. Die Familienmitglieder
wollen die maligeblichen Entscheidungen selbst treffen. Sie



wollen in alle unternehmerischen Aktivitaten involviert
werden, die sich direkt auf ihre ,Brieftasche” auswirken, da
es ihr Geld und ihr Unternehmen ist. Ich habe das selbst mit
meinem eigenen Transportunternehmen erlebt, das mir zu
100 Prozent gehort. Ich will die unternehmerischen
Investitionsentscheidungen selbst treffen. Ich will nicht, dass
mein Hauptgeschaftsfihrer das macht - es ist schliefSlich
mein Geld. Und genau das ist das Problem. Letzten Endes
findet man in vielen Familienunternehmen einen geringen
unternehmerischen Antrieb, weil es fur den Einzelnen
keinen Anreiz gibt, zum internen Entrepreneur zu werden. Er
oder sie weils, dass das gegen die Werte des
Familienunternehmens verstofit.

Js: Ist dies ein potenzieller Wettbewerbsnachteil fur
Familienunternehmen?

PL: Ich denke ja, denn alle drei Punkte, die ich hier genannt
habe, konnen zum Scheitern fuhren. Besonders oft erlebe
ich schlecht geplante FUhrungsnachfolgen. Ein
borsennotiertes Unternehmen tut sich damit leichter.

Js: Woran liegt das?

PL: In einem borsennotierten Unternehmen bestimmt der
Board die uUbergeordnete FUhrungsstruktur. Die Mitglieder
des Boards werden gewahlt; Eigentimerschaft und
Unternehmensfiuhrung sind nicht so stark ineinander
verflochten. In einem Familienunternehmen sind die
Unternehmensfuhrer oder Board-Mitglieder gleichzeitig auch
die Eigentimer des Unternehmens. Sie konnen aus
familiaren Grunden nicht entlassen werden. Das ist ein
potenzieller Nachteil fur die Familie, den Governance-
Prozess und den Nachfolgeprozess gleichermallen. Ein
weiterer Nachteil konnen die zuvor erwahnten Silos sein,
und der dritte Nachteil ist der Mangel an Entrepreneuren.



Demgegenuber bestehen die charakteristischen Vorteile von
Familienunternehmen in ihrer langfristigen Perspektive, der
Investitionsbereitschaft in  langfristige  Nutzen, der
Beharrlichkeit und dem Durchhaltevermdgen, der Fahigkeit,
Stabilitat zu wahren und Stakeholder bei der Stange zu
halten.

Js:  Was konnen Dborsennotierte Unternehmen von
Familienunternehmen lernen?

PL: Ich denke, das grofSte Problem ist, zwischen lang- und
kurzfristigen Zielen zu entscheiden und eine gute Balance
zwischen beiden zu erzielen. Borsennotierte Unternehmen
konnen da eine Menge lernen, denn sie sind zweifellos sehr
kurzfristig orientiert: Wachstum und Bruttogewinn sind das
A und O. Um Wert zu generieren - auch fur die Aktionare
des Unternehmens -, mussen sie sowohl den Brutto- als
auch den Nettogewinn stetig steigern, da beide kurzund
langfristige Auswirkungen haben. In Privatunternehmen ist
dieses Dilemma leichter zu bewaltigen, weil hier
typischerweise eine eher langfristig ausgerichtete
Perspektive in Verbindung mit einem gesunden kurzfristigen
Fokus vorherrscht. Ein Punkt far die Familienmitglieder eines
familiengefUhrten Unternehmens durfte sein, dass sie
unverrickbar im Unternehmen stehen, wahrend in
borsennotierten Unternehmen viel Politik gemacht wird. Die
gibt es in Familienunternehmen natuarlich auch, aber
vielleicht zwingt die Tatsache, dass man die FUhrungskrafte
in Familienunternehmen nicht so leicht entfernen kann, das
Unternehmen dazu, Konfliktbewaltigung zu lernen. Ich war
zum Beispiel sehr vom franzosischen Reifenkonzern Michelin
beeindruckt, der drei Geschaftsfuhrer mit je zehn Jahren
Altersunterschied hatte: Ein Geschaftsfuhrer war ungefahr
70 Jahre alt, einer ungefahr 60 und einer um die 50 Jahre.
Einer der drei Geschaftsfuhrer gehorte zur Michelin-Familie;
in dieser Kombination erhalt man eine wirklich



beeindruckende Familienkontinuitat gepaart mit einer
externen Perspektive.

JS: In  vielerlei Hinsicht liegt die Starke von
Familienunternehmen also darin, dass sie in der Lage sind,
Kontinuitat zu wahren, statt mit jedem neuen
Unternehmensfuhrer neue Quanten- und
Innovationssprunge Zu machen. Besteht die
Herausforderung fur Familienunternehmen vielmehr darin,
wie der Unternehmensfuhrer der nachsten Generation
innoviert und Innovation mit Tradition verbindet?

PL: Die Folgegeneration konnte immerhin zum internen
Entrepreneur werden und mit der alteren FUhrungsgarde
zusammenarbeiten, um das Geschaft zu inspirieren, statt
ferngehalten oder ins kalte Wasser geworfen zu werden.

Js: Familienunternehmen sind fur ihre starken Wertesysteme
bekannt. Wie passt das in die heutige Zeit?

PL: Ich denke, viele Unternehmen haben ausgepragte
Wertvorstellungen, nicht nur Familienunternehmen.
Zweifellos hat es bei einigen borsennotierten Unternehmen
einen dramatischen Mangel an Werten gegeben - zum
Beispiel bei Enron, Parmalat und Skandia. Aber ich denke
nicht, dass Familienunternehmen grundsatzlich starkere
Werte haben als borsennotierte Unternehmen. Ich glaube,
auch unter Letzteren gibt es sehr gute Firmen mit sehr
ausgepragten Werten.

Js: Sind Familienunternehmen in einer besseren Position, um
ihre  Werte auf glaubhaftere Weise umzusetzen
beziehungsweise sie glaubhafter auszudrucken?

PL: Das ist keine feste Regel. Familienunternehmen konnen
genauso korrupt sein wie borsennotierte Unternehmen. Das
kommt bei beiden Unternehmensformen vor.



Js: Sie sind der Leiter eines herausragenden
Bildungsinstituts und haben erlebt, dass viele Manager, die
nicht aus Familienunternehmen stammen, von den
Lernchancen |hres Instituts  profitieren und  sich
weiterentwickeln konnten. Konnten FUhrungsmitglieder von
Familienunternehmen lhrer Meinung nach ebenfalls von
einer Lernerfahrung, wie sie das IMD bietet, profitieren?

PL: Das kommt darauf an. Ich glaube, das Thema Lernen hat
viel mit dem heutigen globalen Austausch zu tun. Wenn Sie
akzeptieren, dass Sie als Manager heute mit zahlreichen
Dilemmata konfrontiert sind, lasst sich das wohl am besten
verstehen, wenn Sie eine ganze Bandbreite an
unterschiedlichen Standpunkten aus unterschiedlichen
Teilen der Welt kennen. Ein Brasilianer, zum Beispiel,
betrachtet ein Problem unter Umstanden anders als ein
Japaner, ein Kanadier betrachtet es anders als ein
Sudafrikaner, und ein Australier siehnt es anders als ein
Schweizer. Ich denke, die Voraussetzung ist, Diversitat zu
akzeptieren. Die schlechte Nachricht far einige
Familienunternehmen ist, dass sie auf individueller und
emotionaler Ebene oft enger mit ,ihrer Scholle” verbunden
sind als groBe bodrsennotierte Unternehmen. Viele
mittelstandische Unternehmen in Deutschland haben
deutsche Wurzeln und deutsche Familien, und sie sind
moglicherweise weniger geneigt, sich auf diesen globalen
Austausch - auch den Gedankenaustausch - einzulassen.
Ich habe mehrere Mitglieder von Familienunternehmen
sagen horen: ,Das ist nichts fur mich.” Der grote Teil
meiner eigenen Familie stammt aus Norwegen, aber wir
konnen unser Familienunternehmen nicht so fuhren, als
verfugten wir in Norwegen Uuber alle Antworten fur das
Transportgeschaft - das ware ein Desaster.

Familienunternehmen mussen offener und transparenter
werden. Sie mussen eine Neugier auf andere Unternehmen



entwickeln und von dem lernen, was borsennotierte
Unternehmen und andere Familienunternehmen in anderen
Teilen der Welt besser machen. Hier am IMD glauben wir an
den Nutzen von Lernerfahrungen, die aus einem
dynamischen und wahlerischen globalen Schmelztiegel
entstehen konnen.



Eine einzigartige
Auszeichnung

Thierry Lombard, Lombard Odier Darier Hentsch

Die englische Sprache hat verschiedene Ausdricke fur das
Konzept, jemandem fur besondere Verdienste ein Geschenk
darzubringen. Bei Nobel, Pulitzer und Ansari wird es als Preis
bezeichnet. Bei Lombard Odier Darier Hentsch (LODH) wird
es Auszeichnung genannt. Worin besteht der Unterschied?

Etymologisch betont das Wort ,Preis“ - im Sinne einer
Belohnung - durch seine Nahe zum ,finanziellen Preis” - im
Sinne einer Pramie - den Wert, der mit dem Preis belohnt
und anerkannt werden soll. Jemandem einen Preis zu
verleihen heilst, ihn auf einer Skala zu bewerten und somit
jeden wissen zu lassen, wer an der Spitze steht. Zudem wird
einem geschatzten Wert (Preis) ein weiterer Wert
(Belohnung) hinzugefugt.

Eine Auszeichnung zu verleihen ist ein wenig anders. Die
Etymologie des englischen Ausdrucks ,award“ hat nichts
mit Pramie oder ,Bepreisung” zu tun. Das Wort, dessen
Ursprung in der franzosischen Sprache liegt, bedeutete
ursprunglich ,,entscheiden, untersuchen nach sorgfaltiger
Beobachtung und Uberlegung“. Es betont vielmehr die
Untersuchung statt der Benotung und verleiht eher der
Beobachtung Wert als dem Ranking.



Das ist genau die Philosophie des IMD-LODH Distinguished
Family Business Award. Das hat rein gar nichts mit Triple-A,
Double-Y oder einem einfachen Moody’s-Ranking zu tun. Die
ausgezeichneten Unternehmen konnen seit 200 oder 40
Jahren bestehen, aus Spanien, Frankreich oder Danemark
stammen und Spielzeug, Lebensmittel oder Bekleidung
herstellen.

Die Experten, die den IMD-LODH Distinguished Family
Business Award verleihen, zahlen nicht einfach nur
irgendwelche Finanzdaten zusammen oder prufen mit
unparteiischem Blick lange Zahlenkolonnen. Sie
untersuchen die finanziellen, strategischen und ethischen
Aspekte des Unternehmens mit ,sorgfaltiger Uberlegung”,
die sich darauf richtet, wer dieses Unternehmen fuhrt, in
welche Richtung es zielt und wie und auf Basis welcher
Werte es wachst. Das hat nichts mit ,Bepreisung” zu tun,
sondern vielmehr mit dem Verstandnis der gesamten
Unternehmensidentitat  inklusive der Familien- und
Unternehmenspersonlichkeit und einer Reihe an Best
Practices. Somit handelt es sich hier um eine Auszeichnung
und keinen Preis.

Die Methode dieses Buchs steht im perfekten Einklang mit
den Leitprinzipien des IMD-LODH Distinguished Family
Business Award. Anstatt neun erfolgreiche, mit dem /MD-
LODH Distinguished Family Business Award ausgezeichnete
Familienunternehmen darzustellen, wagt es einen Blick
daruber hinaus, und zwar durch ,sorgfaltige Beobachtung”
dessen, was diese Unternehmen so erfolgreich und klug
macht. Nachdem der [IMD-LODH Distinguished Family
Business Award diese Unternehmen als ,vorbildlich“
hervorgehoben hat, widmet sich Joachim Schwass
nachfolgend der Herausforderung, anhand dieser Beispiele
im wahrsten Sinne des Wortes reale und nutzliche Modelle
fUr jedes Familienunternehmen zu entwerfen. Anders



ausgedruckt: Bisher haben sich neun Unternehmen fur diese
Auszeichnung qualifiziert; ist die Auszeichnung selbst daher
nicht ein Buch wert?

Seit mehr als 200 Jahren und sieben Generationen genielst
Lombard Odier Darier Hentsch das Privileg, Entrepreneuren
und Familien zuhoren, sie beraten und begleiten zu durfen.
Diese Verantwortung - als unabhangige Privatbankiers und
Partner in einer Vertrauensposition - hat uns ermaoglicht, die
Charakteristiken und besonderen Merkmale von
Familienunternehmen zu verstehen. Es erfullt uns daher mit
Stolz und Freude, in den letzten neun Jahren mit der
Verleihung einer Auszeichnung assoziiert zu werden, die
eine langfristige Exzellenz und Leistung im Dienste von
Familienunternehmen weltweit anerkennt.



Vorwort

Meine erste Erfahrung mit Familienunternehmen hatte ich
zu Hause. In einem Familienunternehmen aufzuwachsen ist
eine besondere Bereicherung des Lebens - eine weitere
Komponente, die es zu bieten hat. Es gibt zwei Wege, diese
Komponente zu erleben: Entweder man empfindet sie als
Last oder als Lust.

Sie kann in dem Sinne eine Belastung sein, als sie die
Freiheit und die Wahimoglichkeiten beschrankt. Es existiert
eine gewisse Vorbestimmung, die besagt, dass das
Unternehmen Prioritat vor allem anderen hat. Die implizite
und explizite Erwartung lautet, dass sich die Familie und die
Folgegeneration um das Unternehmen kimmern und ihm
dienen mussen. Ist es schliefBlich nicht dieses Unternehmen,
das die Familie ernahrt? Rechtfertigt das nicht die
Erwartung, dass sich die nachste Generation ebenfalls in
den Dienst des Unternehmens stellt?

Aber es gibt auch noch eine andere Sichtweise: Ein
Familienunternehmen kann fur die Familie und jedes
einzelne ihrer Mitglieder eine Bereicherung sein. Ja, eine
Bereicherung, und zwar - was noch wichtiger ist - auf nicht
greifbaren Wegen, die Chancen fur personliches Wachstum
eroffnen. Chancen, die auf der Lernerfahrung basieren, wie
Unternehmen funktionieren; auf dem Verstandnis, wie in
einem Markt echter Wert generiert wird, sowie auf der
Entdeckung der Grinde, warum Menschen an dieses



Unternehmen glauben, sowohl als Mitarbeiter als auch als
externe Stakeholder. Die Geschichten und Legenden von
Familienunternehmen sind ebenfalls eine Bereicherung, da
sie ihren Familienmitgliedern einen historischen Kontext
bieten. Die Familienmitglieder wachsen mit dem tief
verinnerlichten  Bewusstsein fur die Anfange des
Unternehmens und seine Geschichte auf: warum und wie
der Firmengrunder zum Unternehmer wurde und wie und
warum sich das Unternehmen Uber mehrere Generation
entwickelt hat. Die Familiengeschichte kann sowohl zur
Belastungs- als auch zur Bereicherungsskala beitragen.

Der Unterschied zwischen diesen beiden inneren Haltungen
hat grolle  Auswirkungen, vor allem auf den
Unternehmensfuhrer als Individuum. Welche Rolle spielen
Leidenschaft und die motivierende Kraft der freien Wahl?
Wenn Sie als Individuum frei entscheiden was Sie tun wollen
und dann ganz in dieser Tatigkeit aufgehen - einfach, weil
es lhre eigene Entscheidung war -, dann werden Sie das
wahrscheinlich als ,Bereicherung” erleben. Wenn Sie die
Rolle im Familienunternehmen dagegen aus Pflichtgefuhl
ubernommen haben, und weniger aus echtem Interesse,
dann werden Sie sie vermutlich als ,Belastung” empfinden.

Als ich in die berufliche und akademische Welt von
Familienunternehmen eintrat, war ich entsetzt angesichts
der hohen Quote an gescheiterten Familienunternehmen -
vor allem im Verlauf eines Generationswechsels. Dieses
Scheitern wurde als Unternehmensscheitern betrachtet,
aber eine eingehendere Postmortem-Analyse wies
unmissverstandlich auf ein Scheitern auf Familienebene hin.
In all den Jahren, in denen ich mit Familienunternehmen auf
der ganzen Welt gearbeitet habe, habe ich erlebt, dass es in
Familienunternehmen unendlich mehr unglickliche als
gluckliche  Familienmitglieder  gibt. Ist das eine
unvermeidliche Begleiterscheinung von



Familienunternehmen, die sich Uber viele Generationen
entwickeln, oder eher die Saat flr ein zukunftiges Scheitern?

Meine Suche nach einer Antwort begann vor mehr als neun
Jahren. Wir begannen damit, fUhrende Familienunternehmen
auf der ganzen Welt zu finden, die seit mehreren
Generationen erfolgreich waren - die also nicht nur Uberlebt
hatten, sondern zu den besten gehorten. Die Kriterien fur
die Bestimmung der Besten waren sehr streng und
basierten im Wesentlichen auf den effektivsten langfristigen
und Wert generierenden Verbindungen zwischen den
Unternehmen und den Familien, in deren Besitz sich diese
befanden. Wir hielten Ausschau nach Unternehmen, die
Leitlinien flr eine verminderte Ressourcenverschwendung -
vor allem finanzieller und humaner Ressourcen - setzen
konnten.  Wir hielten aullerdem  Ausschau nach
Familienunternehmen, die uns inspirieren konnten bei
unserer Suche nach einer konstruktiven, kollektiv und
individuell bedeutsamen Antwort auf die Frage, die sich jede
Generation vor allem selbst stellen muss: ,Warum sollen wir
das Unternehmen als Familienunternehmen weiterfuhren?*

Ich glaube, dass diese Frage fur die Kontinuitat eines
Familienunternehmens von fundamentaler Bedeutung ist.
Nach meiner personlichen Erfahrung und aus heutiger Sicht
bedauere ich aullerordentlich, dass diese Frage in unserem
eigenen Familienunternehmen nicht offiziell gestellt wurde.
Ich glaube, das fuhrte zu unnotigen Ineffizienzen. Nach
meiner  beruflichen Erfahrung und anhand von
Forschungsinitiativen uber Familienunternehmen aus allen
Teilen der Welt kann ich sagen, dass lediglich eine kleine
Minderheit Uber die wahren und realen Probleme nachdenkt,
die diese Frage aufwirft. Ich glaube, dass es diese
Minderheit ist, der es bestmoglich gelingt, die Bedurfnisse
aller vier Interessensebenen eines Familienunternehmens -
der Familienebene, der Eigentimerebene, der



Managementebene und der individuellen Ebene -
gleichermalRen zu berucksichtigen. Familienunternehmen,
die seit vielen Generationen erfolgreich sind, haben
verstanden, dass die wichtigste Voraussetzung fur
Nachhaltigkeit darin liegt ,beim Anfang zu beginnen®,
namlich sich zuerst um die individuellen Bedurfnisse zu
kimmern. Wenn das so einfach ist, warum machen das
dann nicht mehr Familienunternehmen? Die uberraschende
Erkenntnis aus neun Jahren Forschung ist, dass erfolgreiche
Familienunternehmen dieses Thema in einem zweistufigen
Ansatz angehen.

Zunachst ist die Folgegeneration an Familienmitgliedern im
Allgemeinen tief in der Familien- und Unternehmenskultur
verankert, und zwar oft auf eine uberraschend starke und
festgefahrene Weise. An irgendeinem Punkt 10st sich die
Folgegeneration dann aber von dem festgefahrenen Ansatz
und eroffnet den Weg fur individuelle Freiheit, der sich oft in
den Charakteristiken widerspiegelt, die man in der ersten
Grunder- und Unternehmergeneration findet. Es ist dieser
Entwicklungsprozess, der bei den ausgezeichneten
Familienunternehmen, die in diesem Buch beschrieben
werden, zu herausragenden Erfolgen gefuhrt hat. Der Punkt,
an dem die neue Fuhrungsgeneration von einer
.festgefahrenen” zu einer ,unternehmerischen” Kultur
wechselt, ist von besonderem Interesse. In einigen Fallen
wurde diese Veranderung durch Zufall oder Schicksal
ausgelost; in anderen Fallen war die Veranderung Teil eines
Masterplans. Das Verstandnis dieses Prozesses und der
potenziellen Vorteile aktiver Planung machen den Kern des
vorliegenden Buches aus.

Ich hoffe, dass die Einsichten, die ich aus den letzten neun
Jahren Forschung gewonnen habe, zwei Leserkreisen helfen
konnen: erstens solchen Familienunternehmen, die sich um
ihre langfristige Zukunft sorgen, und zweitens allen



individuellen Familienmitgliedern - und zwar sowohl denen,
die eine aktive Rolle im Familienunternehmen spielen, als
auch jenen, die eher passive Rollen ausfullen -, die ihren
Familien dabei helfen, sich in eine erfolgreiche Zukunft zu
bewegen.

Joachim Schwass
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