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Menschen und Wirtschaft

FRANKFURTER ALLGEMEINE ZEITUNG

Von klein auf miissen
Unternehmerkinder
sich im Spannungsfeld
aus Moglichkeiten
und Erwartungen
zurechtfinden. Hinzu
kommt das Vorurteil,
sich ins gemachte Nest
zu setzen. Wenn sie
sich beweisen wollen,
ist das meistens mit
Schmerzen verbunden.

it vier bekam sie ihren

ersten Schreibtisch in

der Firma. Sie schred-

derte Papier, stellte

aus alten Akten Konfet-

ti her; spater kam sie
mit auf Baustellen, um Kabelrollen zu
zdhlen. Solange sich Larissa Laternser zu-
riickerinnern kann, hat sie von ihren El-
tern ein positives Bild vom Unternehmer-
tum vermittelt bekommen. Heute ist die
Berlinerin 28 Jahre alt, stellvertretende
Vorsitzende des Verbands ,Die jungen
Unternehmer — BJU* und designierte Un-
ternehmensnachfolgerin von LAT, einem
Tiefbau- und Fernmeldebetrieb mit insge-
samt gut 400 Mitarbeitern. ,Alles, was
rund ums Gleis herum passiert”, so hat
sie schon als Schiilerin gelernt zu antwor-
ten, wenn sie nach den Einkommensquel-
len ihres Vaters gefragt wurde.

Sie kennt die Vorurteile, die ihr als Un-
ternehmertochter entgegengebracht wer-
den: sie habe den Wohlstand in die Wiege
gelegt bekommen und miisse sich selbst
kaum darum kimmern. Doch dagegen
hat sie sich friih gewehrt. Noch wiahrend
die Ingenieurin der Kommunikationstech-
nik in Australien ihren Master machte,
griindete sie ihr eigenes Unternehmen in
Deutschland: einen Anbieter von Open-
Source-Telefonanlagen. ,,Als wir unseren
ersten Kunden hatten, konnte ich nicht
mehr stillsitzen“, erinnert sie sich. Und

,Lebenslang fragen sie sich:
Werde ich Nachfolger? Aber
nicht: Was will ich?

Fritz B. Simon, Familienpsychiater

weil Australien viel zu weit weg war, lief3
sie sich als Austauschstudentin an die
Fachhochschule nach Berlin schicken. In
diesem Mérz stieg sie aus der Firma aus,
um sich voll auf die Nachfolge im véterli-
chen Betrieb zu konzentrieren.

Unternehmerkinder befidnden sich
schon als Jugendliche in einer schwieri-
gen psychologischen Situation, sagt der
Psychiater Fritz B. Simon vom Institut fiir
Familienunternehmen der Universitét
Witten-Herdecke. Sei der Betrieb der El-
tern erfolgreich, wiichsen sie in einem
Spannungsfeld aus Moglichkeiten und Er-
wartungen auf. Gleichzeitig werde ihnen
in Schule und Freundeskreis eine Norm
der Autonomie und Selbstverwirklichung
vorgelebt. ,Lebenslang fragen sie sich:
Werde ich Nachfolger oder werde ich es
nicht? Aber nicht: was will ich im Le-
ben?*, beschreibt Simon dieses Identitéts-
problem, das ihm in 20 Jahren psychologi-
scher Unternehmensberatung immer wie-
der begegnet ist. Die AuB3endefinition er-
schwere es, sich mit der eigenen Identitdt
zu beschiftigen. Abwehrschlachten sind
die Folge.

Als eine Mischung aus Fluch und Le-
benswerk hat auch Larissa Laternser die
Bedingungen von sich und ihrer zwei Jah-
re jiingeren Schwester, die ebenfalls den
Fortbestand von LAT sichern soll, immer
wieder erlebt. Angst vor dem Versagen
und Phasen, in denen sie die viterliche
Sturheit leid war, kennt sie allzu gut.
Doch am Ende iiberwogen das Verantwor-
tungsgefithl und die Verpflichtung dem
Werk ihrer Eltern gegeniiber. Diese Hal-
tung sei etwas, das sie tatsichlich in die
Wiege gelegt bekommen habe.
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Emotionaler Kampf und solides Rechnen: Carola Landhiiuser versucht mzt ihren Schwestern den Spagat, um den elterlichen Betrieb auf die Zukunft vorzuberezten

Beruf Tochter
reicht nicht ....u ko

,2Marianne macht den besten Kaffee",
lobt sie ihre Empfangsdame, wenn sie Be-
sucher in der Spandauer Firmenzentrale
begriit. Respekt vor den Mitarbeitern,
ein Gespiir dafiir, dass nichts von allein
komme, und Bildungsprivilegien wie der
Besuch einer englischen Schule — all das
sei ihr als Unternehmertochter vermittelt
und ermdglicht worden. Thre Griindungs-
erfahrung aber sei fir sie ebenso wichtig
gewesen: ,Im eigenen Unternehmen
kann man ungestrafter Fehler machen als
im Familienunternehmen®, sagt sie.
Denn im Traditionsbetrieb hitten sie
schwerwiegendere Folgen gehabt. ,Als
Tochter des Chefs wird man schérfer beur-
teilt. Deshalb ist es gut, woanders Erfah-
rungen zu sammeln, weil man ehrlicher
lernt“, hat Laternser festgestellt. Dazu
habe auch gehort, Kiindigungen auszu-
sprechen oder sich tiber die leidige Frage
klarzuwerden, wie man als kleines Start-
up die Lohnfortzahlung im Krankheits-
fall sicherstellen kann.

80 Prozent der Familienunternehmen
streben an, das Firmeneigentum in der Fa-
milie zu halten, wenn ein Nachfolger ge-
sucht werden muss. 58 Prozent wollen zu-
sétzlich auch das Management in der Fa-
milie belassen, fand der Deutsche Indus-
trie- und Handelskammertag vor drei Jah-
ren in einer reprasentativen Umfrage her-
aus. 20 Prozent dachten an einen Verkauf
oder eine SchlieBung — drei Viertel von ih-
nen, weil eine familieninterne Nachfolge
unmoglich ist: weil es keine Kinder gibt,
sie nicht wollen oder ungeeignet sind. Wo
Familienlosungen moglich sind, werde al-
lerdings sehr oft zu spét damit begonnen,
die Nachfolge zu planen, sagt Ilja Nothna-
gel, Leiter des DIHK-Referats fiir Unter-
nehmensnachfolge. Er spricht von einem
.emotionalen Minenfeld“. , Oft konnen
Viter oder Miitter nicht loslassen. Daran
zerbrechen Familien, und das kann zum

Platz fiir Fehler: Larissa Laternser griindete ihre eigene Firma.

Stillstand der Firma fiihren®, sagt er. Eini-
ge tragische Fille habe er erlebt, berichtet
auch Familienberater Fritz B. Simon. Al-
les habe ein Unternehmersohn im Leben
versucht, um die Aufmerksamkeit seines
Vaters zu erhalten, wie dieser ihm einmal
erzéhlte: Drogen, Kleinkriminalitdt habe
er ausprobiert, war mal besonders gut,
mal besonders schlecht in der Schule.
»Erst als er sagte: ,Ich werde Nachfolger!",
nahm er ihn ernst®, erinnert sich Simon.

»Es gibt noch kein Szenario, wie die Fir-
ma in unsere Hiande gehen soll. Ich hoffe
einfach, dass es klappt®, sagt Carola Land-
héuser. 350 Millionen Euro im Jahr setzt
die Horstmann Group um. Das Unterneh-
men ihres Vaters ist ein Gemischtwarenla-
den mit 15 produzierenden Unternehmen
—darunter sind Maschinenbau- und Zulie-
ferbetriebe, industrielle Béckereien und
ein Packmobelhersteller. Die 36 Jahre
alte Betriebswirtin fiihrt ein Tochterunter-
nehmen in Bielefeld, das Treppen her-
stellt. Auf fast 2000 Mitarbeiter ist die
Gruppe in knapp 35 Jahren angewachsen,
nachdem ihr Vater, gelernter Wirtschafts-
prifer, ein insolventes Unternehmen
nach dem anderen aufkaufte und wieder
aufpéappelte.

Als Jugendliche hat sich Landhéuser
zwei Stral3enecken zu friih absetzen las-
sen, wenn ihr Vater sie mit seinem teuren
Auto zur Disko fahren wollte. Allzu oft
hatte sie zuvor Neid oder Gehéssigkeit er-
lebt. ,Bonzenkinder“, wurden sie und
ihre drei Schwestern beschimpft, eine
Lehrerin rimpfte die Nase, wenn eine be-
freundete Unternehmertochter die Ge-
burtstagsgéste an den eigenen Swimming-
pool einlud. ,Dann schwimmt ihr wohl
im Geld!“, malte sie sich aus. Heute steht
Landhéuser vor ganz anderen Herausfor-
derungen. ,Wenn es um die Firma geht,
gibt es immer wieder Trédnen®, berichtet
sie von Gesprachen mit ihren Schwestern

Foto Matthias Lidecke

und Schwigern. ,Das ist eine Ohn-
macht.” Drei der vier Schwestern haben
Interesse an der Nachfolge. Ein Schwager
fihrt schon jetzt die Geschifte in einem
anderen Tochterunternehmen. Es sei
nicht einfach, zwischen Privatem und Be-
ruflichem zu trennen. Auch die Eltern be-
miihten sich, es allen recht zu machen, ka-
men aber um verletzende Bewertungen
kaum herum. ,Wir miissen diese krasse
emotionale Ebene mit Zahlen vereinen
und am Ende gute wirtschaftliche Ent-
scheidungen treffen“, beschreibt Land-
héuser ihre Aufgabe.

Mit dhnlichen Fillen ist Kirsten Baus
seit Jahren vertraut. In ihrem Institut fiir
Familienstrategie hat die Beraterin Kon-
zepte zur Konfliktbewaltigung in Famili-
enunternehmen entwickelt. Auch Carola
Landhéduser von der Horstmann Group
hat erste Kontakte zu ihr gekntipft, weil
sie bis zum anvisierten Ausstieg ihres Va-
ters in acht Jahren noch erhebliche Aus-
einandersetzungen erwartet. ,Nur sehr
starke Familien mit einer soliden Vertrau-
ensbasis, einer kooperativen Abstim-
mungs- und einer ausgepriagten Konflikt-
kultur sollten komplexe Eigentums- oder
Geschiéftsfiihrungsmodelle wihlen®, sagt
Kirsten Baus.

Im Idealfall trédten Familien an sie her-
an, wenn das alteste Kind um die 16 Jahre
alt sei. ,Dann etablieren wir einen Famili-
entag, an dem sich jeder tiber Wiinsche
und Anforderungsprofile klarwerden
kann®, berichtet die Beraterin. Lebenspla-
ne und Neigungen wiirden abgefragt, lan-
ge genug, bevor eine mogliche Berufs-
oder Studienwahl der Kinder ansteht. Im
Anschluss bietet Baus den Familien an, ih-
ren Dialog kontinuierlich tiber Jahre hin-
weg zu moderieren. ,Leider nehmen aber
viel zu wenige solche Angebote in An-
spruch, weil der Patriarch oft schon den
Masterplan ausgearbeitet hat“, beklagt

Baus. Als Ergebnis der regelméfigen Fa-
milientage erarbeiten die Beteiligten eine
Familiencharta, in der gemeinsame Re-
geln, Ziele und Normen definiert werden.
,Dass man verbindlich etwas vereinbart,
trigt dazu bei, dass man die Auseinander-
setzungen entemotionalisiert”, erhofft
sich Carola Landhéuser.

Sehr viel weniger Zeit zum Nachden-
ken blieb Noah Wild. Ganz genau hatte er
nach dem Abitur zunéchst einen Plan zu-
sammengestellt, wo er studieren wollte,
was fiir Sprachkurse und an welchen Insti-
tutionen er Manager-Fortbildungskurse
belegen wollte. Doch dann kam alles
ganz anders. Er war 19, als sein Vater
2004 einen Schlaganfall erlitt. ,Es gab
drei Optionen: verkaufen, auf die eigenen
Mitarbeiter vertrauen oder selbst in die
Verantwortung gehen®, erinnert sich
Wild und lisst keinen Zweifel daran, dass

,Wenn es um die Firma
geht, gibt es immer
wieder Tranen.“

Carola Landhduser, Horstmann Group

seine freiwillige Entscheidung von da-
mals, die Geschéftsfiihrung zu liberneh-
men, genau richtig war. ,Wirtschaft war
kein Fremdwort fiir mich, und deshalb
war ich schon in vielen Themen drin.“

Seither lenkt er die Wild Beauty AG im
hessischen Seeheim-Jugenheim operativ.
Sie ist der selbstédndige Exklusivvertrieb
des amerikanischen Haarkosmetikherstel-
lers John Paul Mitchell Systems in
Deutschland. Noah Wild fithrt 25 Mitar-
beiter, seine 18 freischaffenden Handels-
vertreter beschéiftigen jeweils weitere 20
bis 25 Mitarbeiter. Die Vorwiirfe an sei-
nen Vater, der vor seiner Selbstdndigkeit
Vorstandsvorsitzender eines anderen Kos-
metikvertriebs war, er sei der ,Papa nie
da“, liegen lange zuriick. Schon mit 15
Jahren hatte Noah Wild die ,,Wirtschafts-
woche® abonniert, grilndete ein eigenes
Internetmagazin und iiberlegte zwischen-
zeitlich, die Schule abzubrechen und eine
Garagenfirma aufzuziehen.

Er sei als Unternehmerkind einfach
nicht zum Arbeitnehmer erzogen wor-
den, sagt der alleinvertretungsberechtigte

Abenteuer Fashion-Branche: Noah Wild sprang friih ins kalte Wasser. Foto Wolfgang Eilmes
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Vorstand. Inzwischen steht ihm sein Va-
ter Reinhold nach seiner unerwarteten
Genesung bei strategischen Entscheidun-
gen wieder zur Seite. ,Wenn er heute
noch von 9 bis 23 Uhr im Unternehmen
sein miisste, kdime mir das wie das Prinz-
Charles-Syndrom vor®, sagt Noah Wild.
,Ich muss mich aber auch nicht dadurch
profilieren, dass ich ihn nicht mehr fra-
gen muss.“ Gleich mit seiner ersten gro-
Ben Entscheidung hat er viel riskiert.
Mehr als 200 000 Euro investierte er in
eine neue Unternehmenssoftware. Die
Umstellung erlaubte es ihm, den Betrieb
bis ins letzte Detail kennenzulernen. ,Hat-
te das nicht geklappt, wére ich in der Fir-
ma verbrannt gewesen®, sagt er heute.
Aber die Umstellung erwies sich als Er-
folg. Hat er derzeit gut 3800 Kunden und
erlost im Jahr 22,5 Millionen Euro, strebt
er in einigen Jahren an, 6000 Friseure mit
seinen Produkten zu beliefern. Wegen der
hohen Arbeitsbelastung hat er sich aller-
dings mit einem abgefunden: eine eigene
Familie wird er wohl kaum anders als mit
einer anderen Unternehmerin griinden
konnen.

,Unternehmereltern missen darauf
vorbereiten, dass ihre Kinder Verantwor-
tung libernehmen kénnen — ob als Nach-
folger oder Gesellschafter®, sagt der ehe-
malige Voith-Chef Hermut Kormann, der
seit Anfang 2008 als Honorarprofessor an
der Friedrichshafener Zeppelin-Universi-
tat Strategie und Governance von Famili-
enunternehmen lehrt. Wiirden sie von
vornherein auf die Nachfolge getrimmt,
entstiinden unnotig Druck und Rivalita-
ten. Deshalb begrii3t Kormann, der wih-
rend seiner Amtszeit selbst fast zwischen
Familienstreitigkeiten zerrieben worden
ware, dass sich in den vergangenen 40 Jah-
ren die Haltung in den Familien grundle-
gend verdndert habe. Sei die Nachfolge
noch in den sechziger Jahren als schicksal-
haft verstanden worden, habe sich in den
Folgejahrzehnten zunéchst eine Sicht als
mogliche Option durchgesetzt, bevor sich
eine vollige Wahlfreiheit entwickelt habe.
Heute konne man selbst etwas tun, um
Gesellschafter- und Unternehmerkompe-
tenz zu erlernen, wenn man sich darum
bemiihe, schreibt er in seinem Buch ,,Ge-
sellschafter — Verantwortung fiir die Fami-
lie“, das Ende des Jahres erscheint.

Auch Larissa Laternser sieht sich noch
in einem langen Lernprozess. Erst in der
Finanzkrise hat sie verstanden, warum
ihr Vater nicht auf die billigste, sondern
die solideste Finanzierung — ndmlich auf
Eigenkapital — gesetzt hat. So wie sie in ih-
rem eigenen Unternehmen erfahren
musste, dass sich die Mitarbeiterbindung
nicht nur durch Gehaltshohe und Weiter-
bildungsmaBnahmen stirken ldsst. ,Ich
dachte anfangs, mein Vater ibertreibt,
wenn er in seinem Unternehmen Grill-
feste macht oder den Mitarbeitern zu
Weihnachten etwas schenkt.“ Inzwischen
weil} sie, wie wichtig es ist, mit kleinen
Gesten Wertschdtzung auszudriicken.
Mindestens fiinf Jahre noch will ihr Vater
das Fernmeldeunternehmen LAT fiihren.
Manchmal sei es schwer, einzusehen,
dass er ihr und ihrer Schwester sein ge-
samtes Wissen liber den Betrieb nicht auf
einmal iibertrage. ,Wie die Fithrung spé-
ter mal aussehen wird, entwickeln wir
erst im Prozess.“ Aber immerhin haben
sie einen Fiinfjahresplan ausgearbeitet
und wichtige Meilensteine vordefiniert.
Eine Erkenntnis hat sie inzwischen verin-
nerlicht: ,Man kann nicht sofort rennen.
Man muss erst laufen lernen.“



