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Thomas A. Zennerist Griinder und Geschaftsfithrer der Family Office 360grad AG. Als unabhéingiger Berater mit iiber
20 Jahren Erfahrung begleitet er Unternehmerfamilien in Erbfolge, Vermigensstrategie und familidren Transformations-
prozessen - stets mit dem Blick aufnachhaltigen Familienfrieden.

Thomas A.

Z08: Was bedeutet ein Liebes-Aus fiir gemeinsam als Paar ge-
grilndete Familienunternehmen?

Sermine; Eln Llebes-Aus im unternehmerischen Eontext it aine
hochexplosive Gemengelage. Wo anderes Paare getrennte Wege
gehen, milssen Unternehmerpaare oft weiter kooperieren - zu-
mindest ilbergangsweise. Das fihrt 2u enormem emotonalem
Druck. Die Trennung tangiert nicht nur die Beziehung, sondemn .
auch das Kapital, das Lebenswerk, das Vertrauenswerhiitnis zu

Mitarbeitenden und Geschiiftspartnern, Wenn keine Vorkehrun-

gen getroffen wurden, kann das anze in eine unternshmerische

Zenner Existonzkrise miinden. Die Konflikte wirken dabai wia Sprang-

GaschiiftslUhrender Gesallschafior stoff: Sie gefahrden nicht nur die Stabilitit des Unternehmens,

e Fanlty Ofice 250pradd A0 sondern anch die Altersvorsorge, die Beschiftignngssicherheit

Konbakd: und die Weitergabe an die nichste Generation, Gerade im Mittel-

ol e stand, wo Entscheidungen oft informell und perséinlich gepriigt

sind, kiinnen emotionale Spannungen schnell operative Konse-

] quenzen haben. Im schlimmsten Fall droht der Verlust der ge-

schiiftlichen Basis, auf der Familie, Identitit und Vermégen auf-

- gebaut wurden. Besonders heikel wird es, wenn der Trennungs-

| prozess Gffentlich wird - etwa durch interne Geriichte oder Me-

F‘r‘pﬁ_ D’f dienberichte. Dann ist anch das Image des Unternehmens ge-

HE|kD Roeh| fiihrdet. Familienunternehmen sind in der Regel besonders eng

B - mit den Perscnen verkniipd, die sie leiten. Je mehr private Kon-

ﬂﬂlrhﬂhﬂhﬂ..ﬁlﬂ E Kessel GmbH flikte in den Betriebsalltag durchsickern, desto stirker leidet

Konbakt: das Betriebsklima, Plitzlich wird jede Entscheidung hinterfragt.
ot i resebsl i ecbern div e Fontrolle wandelt sich in Misstrauen - das kann fatal seln.
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Gespréach

Ligbe aus, Unternehmen am Ende?

ZOE: Gibt es da schon etwas bei der Griindung zu beachten?
Zeumax: Unbedingt, Die Grindungsphase ist der perfekte Zeit-
punkt, um Klarheit zu schaffen - auch wenn das in der Euphorie
des gemeinsamen Starts gerne verdringt wird. Ich empfahle,
gleich zwei parallele Ebenen zu regeln: Erstens das Private -
durch einen Ehevertrag mit intelligenter Vermégensregelung,
idealerweise in Form einer modifizierten Zugewinngemein-
schaft, Zweitens das Unternehmerische - durch Gesellschafts-
vertrige mit Ausstisgsklauseln, Nachfolgeregelungen, Stimm-
bindungsvertrigen und klaren Rollenprofilen.

Ein gutes Beispiel: Bin Paar griindet gemeinsam eln Start-up.
Alles liuft gut - bis eine Krise kommt. Haben sle vorgesorgs,
kiinnen sie Ober einen Mediator vorab definierte Ansctiegssze-
narien aktivieren, ohne dass es das Unternehmen zerreifit, Ha-
ben sie nicht vorgesorgt, droht der Stillstand - etwa, weil keiner
allein entscheidungefihig ist.

Eine schriftliche Famlilienstrategie ist ebenfalls sehr zu emp-
Fehlen - gerade bei patchworkartigen Konstellationen oder gro-
Baren Gesellschafterkreisen. Sie schaft Verbindlichkeit jen-
seits des rein Juristischen: Wer {ibernimmt welche Rolle? Was
passiert im Konfliktfall? Welche Werte gelten? S0 ein Papier
kann in der Krise zur Richtschnur werden.,

Z0E: Wie schiltzst man Unternehmen var dem Zank einer geschei-
terten Purinerschaft?
fenmer: Zunichst: indem man Trennung als Maglichleit antizi-
piert, nicht als Tabu. Wer das Thema priventivbehandelt, schiltzt
sein Unternehmen vor Eskalationen. Das beginnt bei einer soli-
den Notfallplanung - also klaren Handlungsanweisungen, falls
eine Fartei ausfallt oder sich zurfickzisht. Neben priventiven Re-
gebwerken braucht es funktionierende Governance-Strukturen
- inshesondere in emotional angespannten Phasen. Ich empleh-
le. bei arsten Anzeichen von Eskalation einen nentralen Mediator
einzubeziehen. Dieser vermittelt nicht nur, sondern strukturiert
auch dle Kemmunikation, Erglinzend kann ein temporiirer Beirat
installiest werden, der Entscheidungswege absichert und opera-
tive Unabhéngigheit schafft. Wichtlg ist auch, Kinder und Mitar-
beiter aus dem Konflikt herauszuhalten. Zu oft wird ungewollt eln
Loyalititskonflikt erzeugt, der Famnilien wie Unternehmen spaltet.
Vertraulichlkeit, Zeitfenster fir Reflexlon und das Bewusst-
sein, dass eine Trennung nicht automatisch das Ende des Unter-
nehmens bedeutet, sind zentrale Elemente, Besonders hilfrelch
ist es, die Rollen nach einer Trennung neu zu definieren - bei-
spielsweise durch eine aktive und eine stille Gesellsehaftersalle
oder klare Trennung von Eigentum und Fihrung.

ZDH; Wo stoflen Sie bei einer Mediation an Grenzen?

Esnmer: Am herausforderndsten ist es, wenn tief sitzende Ver-
letzungen die Gesprichsebene blockieren - etwa bel Vertrauens-
bruch, Afféren oder ungeklirten Familienkonflikten aus der Ver-
gangenheit. Auch externs Einflilsse wie neue Partner oder me-
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diale Aufmerksambkeit kinnen deeskalierende Prozesse torpe-
dieren. [Me Eskalation verlduft dabei oft nicht linear, sondern
eruptiv. Ein weiteres Problem: Wenn Kinder zum Spielball wer-
den - emotional oder juristisch. Dann kippt das Ganze in eine
hochemotionale Gemengelage, in der rationale Argumente
kaum noch greifen. Wir versuchen dann, mit psychologisch ge-
schulten Partnern wieder Gesprichskanile zu 8ffnen.

Am schwierigsten sind Fille, in denen sich perséinliche Dif-
ferenzen mit wirtschaftlichem Ungleichgewicht {iberlagern -
efwa wenn ein Partner operativ dominant war, der anders aber
emotional oder ideall stark im Unternehmen verankert ist. Hier
ist eg wichtig, Resilienz in der Struktur zo schaffen: durch reche-
Lich wasserdichte Notfallpline, durch unabhangige Dritte in ope-
rativen Rollen und durch eine Kommunikation, die zwar empa-
thisch, aber zugleich entschlossen gefithrt wird.

o
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Cas Ehepaar M. hatte in zweiter Generation den eiterichen Ma-
schinenbau-Betrieb Ubernommen und erfolareich rmodermisiart.
[ie Ehe galt als stabil - his zur Gberragehendan Trennung nach
fast 20 Jathiren,

Obwonl beide it 50 % betelligt waren, gab es kaine konkraten
Regalungen filr den Fail ener Trannung: Ole ematienale Entfrem-
dung Lbertrug sich rasch ing Unternehmien: Kunden merlcten
Spannungen, Fohmungskrife flikten sich zwischen die Frantan
pedrdngt, Investitionsantscheidungen wurden Blackiert, inner-
Falt 'weniger Wochen drefite ein operatives Chaos.

In dieser Phase Obarnahm die Beratung die Steuerung: Durch ein
akutes interimsmanagement wurde das Tagesgeschift shges-
chert. Parallel begannen Mediation und Vermagsnsanalyse. Ein
Zial war, beide Gesellschafier a0 zu entflechten, dags sle unabhin-
gig agieran kormten. Die Lasung bestand in siner beilwelsen Yer
risgensdbertrapung suf ginen Famikenstiftungstands, kombinkert
mit Fiichttelieverziahten und einer Neuondnung der Gesalachafts-
gtrukiur, Besondara hifreih war dabed die Batelligung der réichs-
ben Generation. Ein Sehn avs argter Ehe Ghermphm nach (ntensser
Begleing durch en Leadership-Programm die GeschaftsfThnung,
baglaitet durch einen erfahrenan Bairat. Der Wendapunks: Die Be-
reitschaft belder Eltern, Varantwortung loszudassan — nicht riur
im Linternehrmen, sondem such im familidren Gefige.

Falibeispiel:
Trennung in der zweiten Generation

Fazit: Selbst eine emationad urd wirtschaftlich bedrenliche Tran:
nung l&8s1 sich konstrulkdr ieen = wenn extema Strulcurisrng,
respektvolle Kommurikation und klare Regeln 2usammenkommen.
Der Schiilsse! liegt in der akthven Treéraung der Sphéren: Privat
bleibt privat, Geschéft bleibt Gaschaft - und die Familie bieiot, was
5 it komplex, abar gestaltoer.



