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«Nachfolger müssen sich beweisen»
Mehr als die Hälfte aller Firmen in der Schweiz sind Familienunternehmen. Nadine Kammerlander von der Universität
St. Gallen erklärt, warum das so ist, wo die Gefahren lauern und weshalb diese Unternehmen aufblühen wie nie zuvor.
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Nadine Kammerlander von der Universität St. Gallen: «Es ist statistisch belegt, dass Angestellte länger im
selben Unternehmen bleiben, wenn es von einer Familie geleitet wird.»
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CHRISTOPH RENN

Frau Kammerlander, Sie beschäf:
tigen sich an der HSG St. Gallen
mit Familienunternehmen. Wieso?
Nadine Kammerlander: Die Wis-
senschaft hat Familienunterneh-
men zu lange ignoriert. Erst in
den 1980er-Jahren hat man mit
der Forschung begonnen. Dabei
haben Familienunternehmen ei-
nen grossen Einfluss auf Wirt-
schaft und Gesellschaft.

Was verstehen Sie unter Einfluss?
Kammerlander: Familienunter-
nehmen machen bis zur Hälfte
des Bruttoinlandprodukts aus,
weil in den meisten Ländern die
Mehrzahl der Firmen in Fami-
lienhänden ist. Mich interessiert
deshalb, wie solch starke Unter-
nehmen funktionieren, welchen
Kriterien sie unterliegen.

Gibt es in der Schweiz auch viele
Familienbetriebe?
Kammerlander: Die Schweiz stellt
keine Ausnahme dar. Im Gegen-
teil. Je nach Definition werden in
der Schweiz bis zu 80 Prozent
aller Unternehmen von Familien
geführt.

Was sind denn Familienunterneh-
men genau?
Kammerlander: Viele denken da-
bei nur an KMU. Doch auch in
grossen börsennotierten Unter-
nehmen können Familien gros-
sen Einfluss haben. Auch wenn
sie nicht Hauptaktionäre sind,
können Familien auf die Ge-

80 Prozent aller
Unternehmen

werden von Familien
geführt.

schäfte einwirken, wenn sie ei-
nen Grossteil des Verwaltungs-
rats besetzen.

Können Sie mir ein solches Unter-
nehmen oder eine solche Familie
nennen?
Kammerlander: Ein Beispiel ist
die Familie Quandt mit ihrer Be-
teiligung an BMW Die Mitglie-
der der Familie zählen zu den
reichsten Menschen Deutsch-
lands.

Es klingt fast so, als funktionierten
Familienunternehmen besser als
Publikumsgesellschaften?
Kammerlander: Das kann ich so
nicht unterschreiben. Eine Stu-
die zeigt, dass beide Formen
gleich gut funktionieren. Ent-
scheidend sind die kleinen Un-
terschiede. Auch Familienunter-
nehmen haben Nachteile.

Die da wären?
Kammerlander: Beispielsweise
werden Fragen, wie die Neu-
besetzung des Chief Executive
Officer, auf Familienbasis geklärt
und nicht aus rein wirtschaft-
licher Sicht angeschaut. Zudem
haben Familienunternehmen
die Tendenz, zu lange an alten
Geschäftsbereichen festzuhal-
ten. Und den Familien ist die
Kontrolle sehr wichtig. Sie wol-
len sich auf keinen Fall verschul-
den und keine Investoren von
ausserhalb hineinziehen. Das
kann zukunftsorientierte, not-

wendige Investitionen verhin-
dern, verzögern.

Sind Familienunternehmen also
schwerfälliger und langsamer als
andere?
Kammerlander: Nicht unbedingt.
Es herrscht zwar eine emotionale
Bindung zum Unternehmen,
doch niemand will zerstören,
was der Grossvater und der Vater
oder die Mutter aufgebaut ha-
ben. Wird mal entschieden, et-
was zu ändern, sind Familien-
unternehmen häufig schneller in

der Umsetzung.

Wieso?
Kammerlander: Weil es innerhalb
des Betriebs keinen grossen poli-
tischen Widerstand gibt. Der Ge-
schäftsführer kann gleichzeitig
auch Eigentümer sein. Dann fal-
len die bürokratischen Hürden
weg.

Solange es nicht zum Streit kommt.
Kammerlander: Die Wissenschaft
teilt Familie und Unternehmen
in zwei Systeme: In das Wirt-
schafts- und das Familiensys-
tem. Es kann immer vorkom-
men, dass sich Probleme vom
einen ins andere System ver-
schieben.

Beispielsweise?
Kammerlander: Beispielsweise

wenn zwei Brüder, die in einer
eigentlich harmonischen Fami-
lie leben, sich wegen eines Ent-
scheids im Unternehmen aber
zerstreiten. Dann kann es pas-
sieren, dass sich dieser Zwist ins
Familiensystem überträgt. Und
umgekehrt kann sich ein familiä-
res Problem selbstverständlich
auf das Unternehmen selbst aus-
wirken.

Oft geht es dabei um das Geld.
Kammerlander: Bei der Nachfol-
geregelung ist die Gerechtigkeit
ein grosses Thema. Wer be-
kommt wie viel? Da sind viele
Diskussionen im Vorfeld nötig.

Das sind viele Nachteile. Trotzdem
betonen Sie, dass Familien seit
Jahrhunderten grossen Einfluss auf
Wirtschaft und Gesellschaft
haben. Wo liegen denn die Vorteile?
Kammerlander: Familienunter-
nehmen richten sich in den
meisten Fällen langfristig aus. In
Familienunternehmen wird oft
nicht in Quartalszahlen gedacht,
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sondern man überlegt sich, wel-
che Auswirkung ein Entscheid in
15 Jahren haben kann. Das ist ein
Grund dafür, weshalb Familien-
unternehmen in der Wirtschafts-
krise weniger Leute entlassen
mussten.

Ist es besser, in einem Familien-
unternehmen zu arbeiten?
Kammerlander: Es ist statistisch
belegt, dass Angestellte länger
im selben Unternehmen blei-
ben, wenn es von einer Familie
geleitet wird. Dadurch sammelt
sich in diesen Betrieben ein
enormes Know-how an.

Wie erklären Sie sich das?
Kammerlander: Die Angestell-
ten sind meistens loyaler. Das
Unternehmen hat ein Gesicht,
mit dem sie sich identifizieren

Je nach Definition werden in
der Schweiz bis zu 80 Prozent
aller Unternehmen von Familien
geführt. Laut Nadine Kammer-
lander von der Universität
St.Gallen blühen Familienunter-
nehmen heute auf wie nie zu-
vor. Auch in der weiteren
Region Rorschach gibt es zahl-
reiche Familienunternehmen,
die seit Generationen erfolg-
reich wirken und aus der hiesi-
gen Wirtschaft nicht mehr weg-

Niemand will
zerstören, was
der Grossvater
aufgebaut hat.

können. In Familienunterneh-
men bleibt der Geschäftsführer
20 bis 30 Jahre lang derselbe.
Das gibt den Angestellten Ver-
trauen.

Einem neuen Chef welcher der
Familie angehört, könnte jedoch
der nötige Respekt der Angestellten
fehlen?
Kammerlander: Das war früher
das Problem, als die Nachfolge-
regelung noch klar war. Heute
wollen Familienunternehmen
nicht mehr unbedingt einen
Nachfolger aus der Familie, son-
dern den Besten.

Generationen Unternehmen von
Familien erfolgreich geführt

zudenken sind. Die Tagblatt-
Redaktion, Ausgabe Region
Rorschach, stellt in den kom-
menden Wochen in unregel-
mässigen Abständen heimische
Unternehmen vor, die in Fami-
lienhand sind und bei denen
der Generationenwechsel er-
folgreich vollzogen wurde. Den
Anfang macht in der Ausgabe
vom kommenden Samstag die
Molkerei Fuchs AG in Ror-
schach. (rtl)

Müssen die Kinder also immer
mehr können?
Kammerlander: Sie müssen sich
zuerst beweisen, ob in einem
externen oder im eigenen Unter-
nehmen. Sie können sich heute
entscheiden, ob sie für den Be-
trieb arbeiten wollen oder nicht.
Früher hatten sie weniger Wahl.

Sind Familienunternehmen also
vom Aussterben bedroht?
Kammerlander: Seit Jahren, gar
Jahrzehnten, beobachtet man in
der Schweiz, dass es statistisch
immer weniger Familienunter-
nehmen gibt. Auf der anderen
Seite haben es noch nie so viele
Unternehmer aus Familienbe-
trieben unter die 100 reichsten
Schweizer geschafft. Familien-
unternehmen blühen heute also
auf wie nie zuvor.


