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Die Kunst der
IN Familienunterr

Balance

ehmen

Das Zusammenspiel von Familie und Unternehmen flhrt haufig zu Ziel- und Interessen-
konflikten. Finanzplanung ist das Instrument, um die langfristige Balance sicherzustellen.

Eine strukturierte
Finanzplanung
hilft, familiare
Werte und unter-
nehmerische
Ziele in Einklang
zu bringen.
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Die Ziel- und Interessenkonflikte, die
sich aus der engen Verzahnung von Fa-
milien- und Unternehmensinteressen
ergeben, machen die Finanzplanung
zu einem unverzichtbaren strategi-
schen Instrument. Sie nimmt eine le-
benszyklusorientierte Perspektive ein
und zeigt auf, wie sich Spannungsfel-
der entwickeln, welche Risiken dabei
entstehen und was es braucht, um so-
wohl die Zukunftsfihigkeit des Unter-
nehmens als auch die Stabilitat der
Eigentiimerfamilie zu sichern.

Emotionen und
Wirtschaftlichkeit

In Familienunternehmen prallen emo-
tionale und wirtschaftliche Perspekti-
ven aufeinander: Die Familie orientiert
sich an Werten wie Sicherheit, Konti-
nuitat, Harmonie und dem Schutz des
Lebenswerks. Das Unternehmen hin-

gegen folgt marktwirtschaftlichen Prin-
zipien wie Effizienz, Wachstum, Inno-
vation und Wettbewerbsfahigkeit. Der
Eigentlimerkreis tragt einerseits die
Verantwortung fiir das Unternehmen
und ist andererseits emotional mit der
Familie verbunden.

Diese unterschiedlichen Perspek-
tiven dussern sich oft in anderer Prio-
ritdtensetzung. Finanzielle Entschei-
dungen - von Investitionen iiber
Liquiditatssteuerung bis hin zu Divi-
dendenausschiittungen - werden da-
mit zu Aushandlungsprozessen zwi-
schen Familie und Unternehmen.

Liquiditats- und
Investitionsplanung

In der Praxis zeigt sich das Spannungs-
feld besonders deutlich in der Liquidi-
tats- und Investitionsplanung. Wahrend
das Unternehmen Kapital fiir Wachs-
tum und Innovation benétigt, bevorzugt
die Familie haufig stabile Ausschiittun-

Funktionskreise
im Familienunternehmen
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Quelle: Funktionskreise im Familien-
unternehmen. In Anlehnung an Baus (2023).
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gen zur Sicherung ihres Lebensstan-
dards oder zur Finanzierung privater
Vorhaben. Entsprechend wichtig ist
zum Beispiel eine klare, langfristig aus-
gerichtete Dividendenstrategie als Teil
der ibergeordneten Finanzplanung.

Governance-Strukturen

Auch das Risikomanagement ist ein
sensibler Punkt. In vielen Familien-
unternehmen ist ein grosser Teil des
Vermogens im Unternehmen gebun-
den. Dieses Vermogen starkt als Eigen-
kapital die Bilanz und fiihrt zu einer
grosseren unternehmerischen Hand-
lungsfreiheit. Gleichzeitig schrankt das
inder Firma gebundene Vermogen die
finanzielle Flexibilitdt der Familie ein.

Dieses Spannungsfeld zwischen
wirtschaftlicher Notwendigkeit und
familidren Bedirfnissen stellt ein be-
deutendes strukturelles Risiko von
Familienunternehmen dar und ver-
langt nach tragfihigen Governance-
Strukturen. Was ist damit gemeint? Es
braucht Instrumente, die Transparenz
und Verldsslichkeit schaffen und so die
Wabhrscheinlichkeit von Konflikten re-
duzieren. Als Beispiel seien eine klare
und gelebte Eigentiimerstrategie, ein
Aktionarsbindungsvertrag oder auch
der Einsitz von familienunabhéngigen
Personen im Verwaltungsrat genannt.

Lebenszyklus als
Orientierungsrahmen

Die Komplexitat von Familienunter-
nehmen lasst sich nur verstehen, wenn

In Familienunternehmen
prallen emotionale

und wirtschaftliche
Perspektiven aufeinander.

die Lebenszyklen von Familie und
Unternehmen gemeinsam betrachtet
werden. Beide Welten, die familidre
und die unternehmerische, entwickeln
sich zwar zeitlich parallel, aber nicht
immer synchron. Genau dies lasst vie-
le der typischen Spannungsfelder ent-
stehen. Je unterschiedlicher die Ent-
wicklungsphasen zwischen Familie
und Unternehmen sind, desto hoher
ist der Abstimmungsbedarf in der Fi-
nanzplanung und im strategischen
Vermogenstransfer. Die nachfolgen-
den Beispiele illustrieren dies.

Griindungs- und Aufbauphase

Inder frithen Phase hat das Unterneh-
men meist einen hohen Kapitalbedarf,
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Quelle: Formel zur Fiihrung von Familienunternehmen. In Anlehnung an Gimeno, Baulenas & Coma-Cros (2010).

wihrend die Griinderfamilie selber
iber eher begrenzte Mittel verfiigt. Die
Finanzplanung muss folglich unter
anderem Risiken wie Tod und Invali-
ditat absichern. Sie liefert ebenfalls
die Grundlage fiir Investitionen und
damit fiir die strategische Entwicklung
des Unternehmens und stellt sicher,
dass privates und unternehmerisches
Vermogen sauber getrennt bleibt.

Wachstumsphase

Mit zunehmendem Erfolg steigen in
der Regel sowohl die unternehmeri-
schen Herausforderungen (Stichwort
«Wachstumskrisen») als auch die pri-
vaten Bediirfnisse der Familie. Wohn-
eigentum, die Ausbildung der Kinder
oder erhdhte Lebenshaltungskosten
konkurrieren mit Investitionen fiir
Wachstum und dem notwendigen Aus-
bau der Unternehmensstrukturen.

Reifephase

Die Reifephase eines Familienunter-
nehmens prasentiert sich noch einmal
komplexer. Mehrere Generationen (El-
tern, erwachsene Kinder mit Partne-
rinnen und Partnern, vielleicht sogar
Enkel) sind unter Umsténden gleich-
zeitigim Familienunternehmen enga-
giert. Einzelne Familienmitglieder
arbeiten moglicherweise im Unterneh-
men mit, andere sind «nur» beteiligt.
Damit unterscheiden sich logischer-
weise Anspriiche und Zukunftspline.
Die Erfahrung zeigt, dass dltere Gene-
rationen stirker an Vermogenserhalt
und Sicherheit denken. Jiingere priori-
sieren eher Wachstum und neue Pro-
jekte. Dies beeinflusst Investitionsent-
scheidungen und Risikobereitschaft.
In dieser Phase richtet die Finanz-
planung den Fokus stirker auf die
Vermogensstrukturierung und den
privaten Vermogensaufbau. Eine vor-
ausschauende Gestaltung der Pen-
sionskassenlosung gewinnt an Bedeu-
tung. Gleichzeitig geht es darum, klare
Regeln zu schaffen und das Unter-
nehmen so aufzustellen, dass spitere
Eigentumsiibertragungen reibungslos

moglich werden. Dies auch dann,
wenn die Nachfolge noch nicht unmit-
telbar bevorsteht.

Nachfolgephase

Mitten in der Reifephase beginnt die
Nachfolgeplanung. Die Nachfolge ist
erfahrungsgemaiss die konfliktanfél-
ligste Zeit. Emotionale Bindungen,
unterschiedliches Rollen-
verstindnis und divergie-
rende finanzielle Interes-
sen treffen direkt aufein-
ander - leider oft unter
Zeitdruck. Die Finanzpla-
nung tibernimmt in dieser
Phase bei allen Beteilig-
ten eine zentrale Funk-
tion. Sie schaftt fiir die
ibergebende Generation
Transparenz und zeigt unterschiedli-
che Szenarien auf. Auf der Seite der
tibernehmenden Personen ist sie eben-
falls unverzichtbar, weil sie die Grund-
lage fiir eine solide Startphase bildet.
Bei Nachfolgeprozessen ist der
Zeitfaktor nicht zu unterschitzen. Sie
laufen selten so zligig ab wie urspriing-
lich beabsichtigt. Nachfolge ist darum
kein singuldres Ereignis, sondern ein
Prozess. Einer der teuersten Fehler ist
folglich, damit zu spat zu beginnen.

Finanzplanung ist der Dreh-
und Angelpunkt

Uber alle Lebensphasen eines Fami-
lienunternehmens hinweg tibernimmt
die Finanzplanung eine planerische
und gestalterische Aufgabe. Sie verbin-
det die wirtschaftlichen Anforderun-
gendes Unternehmens mit den Zielen
der Familie. Sie zeigt finanzielle Mog-
lichkeiten und Handlungsspielrdume
auf und schaftt damit die Grundlage
tiir Stabilitat und Entwicklung.

Die Balance zwischen Familienin-
teressen und Unternehmenswerten ist
ein fortlaufender Prozess. Gelingt sie,
kann ein Familienunternehmen seine
besondere Stirke langfTristig entfalten:
die Verbindung von Werten und Tradi-
tion mit unternehmerischer Dynamik.

Die Balance zwischen
Familieninteressen
und Unternehmens-
werten ist ein
fortlaufender Prozess.

Patrik Bittel ist
Experte fir
Finanzplanung
bei der Luzerner
Kantonalbank AG.
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Roland Luetolf ist
Experte flir
Unternehmens-
nachfolge bei

der Luzerner
Kantonalbank AG.
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