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The rise of global entrepreneurial families is inexorable. More and more successful
family businesses expand across national borders and become international players
in the business world. The different aims of individual family members are changing
and it is not rare that conflicts are common. The successful management of growth
and diversity is crucial for the long-term success of these family businesses: But how
can one manage to resolve such conflicts internally, not let them legally escalate,
and avoid damage to the reputation in the public discussion and the media?

I. The Challenges of Managing Growth and Diversity

The management of growth and diversity in global entrepreneurial families is no
easy task. It requires a high degree of strategic planning, clear communication and
the development of a strong management team. One of the greatest challenges is
the establishment of clear communication channels in order to ensure that all parties
concerned have the same level of knowledge and can jointly work on the corporate
goals. In this sense, however, communication does not mean spreading information
but mainly to listen and identify the different needs existing in the family and make
them a subject of discussion early on.

Furthermore, the implementation of effective management structures is of vital
importance. Decision-making paths and conflict solution mechanisms need to be
established that are efficient and transparent in order to promote the growth and
success of the company. In addition, the development of a strong management
team, which enjoys the confidence of the family members, and at the same time
contributes the required competence, is indispensable. This team should dispose of
the necessary skills and experience to successfully lead the company in a global
environment - a requirement that is becoming more and more difficult to fulfil.

Il. Strategies for Successful Growth Management

Global entrepreneurial families must be able to cope with growth and setbacks.
When problems arise, almost always the root of evil is a different level of knowledge
or an unclear level of information. So, the establishment of clear communication
channels and information systems is crucial to manage the growth of global
entrepreneurial families. Information can be effectively exchanged by means of
regular meetings, clear communication guidelines, and the use of appropriate
technologies. The bigger and more diverse the family, the more important it is to
“leave no one behind”. Thus, it is ensured that all parties concerned are on the same
level and can jointly work on the corporate goals, and are also able to assess and
understand setbacks.

Another important strategy is the implementation of effective management

structures. This comprises the definition of clear responsibilities and decision-
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making processes as well as the introduction of performance indicators in order to
measure progress. These, however, must not only be established; they have to be
accepted as well. This means a lot of work - only if responsibilities are accepted it
is possible to reduce envy and resentment. It is very easy to spark arguments in a
non-transparent decision-making structure. With a clear, coordinated and accepted
organizational structure it is ensured that all tasks and responsibilities are clearly
allocated, and the business can be efficiently managed.

Needless to say: In addition, the development of a strong management team is of
vital importance. It should consist of talented executives disposing of the required
skills and experience to successfully lead the company. The personalities need
sufficient independence from the family; they should represent and understand the
essential balance of power. And they should also be able to enforce an objective
discipline ex officio based on experience and skill. Due to targeted personnel
development and the promotion of executives from the company’s own ranks, the
suitable talents within the family can also be identified and promoted. Being a family
member is no sufficient qualification.

lll. Tips for Handling Diversity

The increasing diversity in global entrepreneurial families - meaning, in particular,
cultural, religious and geographic diversity - requires a special approach to handle
it successfully. The basic hypothesis is the larger a family becomes the more it
equals the normal distribution of society. Those who assume an average quality will
experience fewer negative surprises.

A very important step is the active cultural work, the understanding and recognition
of cultural differences. It is important to respect the diversity of employees and
family members, and to turn them into an opportunity. By promoting inclusion and
equality it is possible to create a work environment, in which all those concerned
feel appreciated and heard - and where they can also contribute their experiences
and perceptions.

The promotion of open dialogs and collaboration is easy to say, however, it requires
active commitment: family days, youth exchange programs, joint journeys, etc.
These must be attractive and useful. Due to the exchange of ideas and perspectives,
new approaches to solution can be found and innovative ideas developed. This
requires an open communication culture, in which all people involved are
encouraged to express their opinions, and actively participate in company affairs.

IV. The Role of Technology in the Management of Global Entrepreneurial Families

The role of technology in the management of global entrepreneurial families is
becoming more and more important - virtual meetings and tools for joint project
work enable employees and family members to efficiently collaborate regardless of
their respective location. These are no substitutes for physical meetings but they
are a wonderful opportunity to systematically enhance existing relationships. Virtual
meetings are particularly effective when something has to be jointly worked out.

In addition, technologies can be used for recording and analyzing data in order to
gain insights into the business operation and make informed decisions. Due to the
use of data analyses, trends and patterns can be identified that support strategic
planning and decision-making. These tools help to create a common view onto the
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family and the businesses and keep all members of the family up to date. In the end,
this is a very effective opportunity to keep the family’s view of themselves updated,
and in this way anchor the common view in a structured and systematic manner. In
this way it is possible to prevent misunderstandings, and due to a common objective
view often defuse or identify conflicts early on.

V. Case Studies of Successful Entrepreneurial Families

There are many successful entrepreneurial families in the German-Swiss
environment that have developed various strategies. All of them have in common
that there are very different ways to the management of families, and that the
exchange between the family members creates an important field for the exchange
of experience.

In order to get the next generations accustomed to the relatives in steadily growing
families, regular family days are organized. Here, it is not so much the company that
is in focus, but rather the mutual getting to know each other already in childhood.
In this manner, trust is intended to be built at an early stage. At the same time, the
connection, the shared responsibility for the company, which is led by a non-family
management, is strengthened.

Another contribution to shared responsibility is the fact that each member of the
family can - but does not have to - assume a task. Depending on skills and
inclinations, this can be inside the company but also outside. For this purpose,
opportunities have been created in foundations of the family or other organizations.
For tasks inside the company, it applies that each family member has to go through
the normal process anchored in the company. The company interests always take
center stage. Exceptions are not possible and not desirable. This principle should,
together with others, be stipulated in a family charter. One entrepreneurial family,
owner of a major listed group, solved internal conflicts by delegating the leadership
competence to only one member of the family. All other family members refrain
themselves, are not involved in the company. On family day, there is always great
potential for conflicts when it comes to dividends - for many family members have
“taken leave” years ago already, and judge the performance of the group on the
basis of “old knowledge”.

Another family purposefully positioned family members in different parts of the
group in different functions as CEO, CFO, board members, or also in marketing.
These family members have found their places in the hierarchy, have prevailed over
other candidates. In this way, the critique of “favoritism” is successfully prevented.
Yet, there is envy again and again.

One entrepreneurial family, whose head had missed the right time to resign, was
subjected to control by a legal guardian on health grounds. The guardian engaged
a professional management. The family profits only financially as the owner. The
management achieved the turnaround of the group but is always on the verge of a
legal dispute with the “heirs”.

VI1. Dos and Don’ts for the Management of Families

In addition, professional networks and associations can be used for the exchange
with other family-owned companies and learn from their experiences. These



networks provide the opportunity to establish contacts, exchange best practices,
and work together on solutions.

Another important aspect is advice from experts. Here, however, it is important to
choose the right consultant. Very often, families rely on lawyers. However,
experience shows that these are mainly competent in legal issues and do not shy
away from legal disputes which then rapidly become topics in the media. In some
instances, lawyers even cooperate directly with the media in order to build up
pressure. These family dramas can then be regularly read about in monthly
magazines. For this reason, lawyers should be avoided in the management role, as
they are often focused on conflicts and legal disputes. Instead, consultants should
be called in, who strengthen the company in its internal and external reputation and
are able to ensure credible communication. Communication consultants, for
instance, are experienced in avoiding conflicts and seeking compromises or
negotiation solutions, respectively, which strengthen the family ties and do not
escalate conflicts. In general, de-escalation strategies create legitimation.

VIl. Conclusion and Final Thoughts

The management of growth and diversity in global entrepreneurial families is a
complex task requiring strategic planning and wise decisions. By establishing clear
communication channels, implementing effective management structures and
developing a strong management team, these challenges can be successfully
overcome.

In addition, it is important to acknowledge diversity, create inclusive working
environments and promote open dialogs. The proper use of technologies can help
to facilitate collaboration and to use data analyses for well-informed decisions.

With the right resources and tools, such as books, professional networks and
consulting services, family-owned companies can further develop their skills in
growth and diversity management.

All things considered, the management of growth and diversity is an ongoing
process requiring continuous adjustments and improvements. When family-owned
companies heed the presented tips and strategies and learn from successful case
studies, they will be able to assert themselves on the global market and secure their
long-term success.
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Der Aufstieg globaler Unternehmerfamilien ist unaufhaltsam.
Immer mehr erfolgreiche Familienunternehmen expandieren
Uber nationale Grenzen hinweg und werden zu internationa-

len Akteuren in der Geschaftswelt. Die unterschiedlichen Ziele
der einzelnen Mitglieder der Familien wandeln sich und nicht selten sind Konflikte
an der Tagesordnung. Das erfolgreiche Management von Wachstum und Vielfalt ist
entscheidend fur den langfristigen Erfolg dieser Familienunternehmen: Wie gelingt
es aber, solche Konflikte intern zu I6sen, nicht rechtlich eskalieren zu lassen und
Reputationsschaden in der 6ffentlichen Diskussion und den Medien zu vermeiden?

I. Die Herausforderungen
des Wachstums- und
Vielfaltsmanagements

Das Management von Wachstum und
Vielfalt in globalen Unternehmerfa-
milien ist keine leichte Aufgabe. Es
erfordert ein hohes Mal3 an strate-
gischer Planung, klarer Kommuni-
kation und die Entwicklung eines
starken Managementteams. Eine der
groBten Herausforderungen besteht
darin, klare Kommunikationskanale
zu etablieren, um sicherzustellen,
dass alle Beteiligten auf dem gleichen
Wissensstand sind und gemeinsam
an den Unternehmenszielen arbeiten
konnen. Kommunikation bedeutet in
diesem Sinne aber nicht, Informatio-
nen zu verbreiten, sondern vor allem
zuzuhoren und die unterschiedlichen
BedUrfnisse in der Familie frih zu
identifizieren und zu thematisieren.

DarUber hinaus ist die Implementie-
rung effektiver Managementstruk-
turen von entscheidender Bedeu-
tung. Es mussen Entscheidungswege
und Konfliktlésungsmechanismen
etabliert werden, die effizient und
transparent sind, um das Wachstum
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und den Erfolg des Unternehmens zu
fordern. Zudem ist die Entwicklung
eines starken Managementteams
unerlasslich, welches das Vertrauen
der Familienmitglieder genief3t und
gleichzeitig die n6tige Kompetenz an
den Tisch bringt. Dieses Team sollte
Uber die erforderlichen Fahigkeiten
und Erfahrungen verflgen, um das
Unternehmen in einer globalen Um-
gebung erfolgreich zu fuhren — eine
Anforderung, die anscheinend immer
schwieriger zu erfillen wird.

Il. Strategien fiir ein
erfolgreiches Wachs-
tumsmanagement

Globale Unternehmerfamilien miis-
sen in der Lage sein, Wachstum und
Ruckschldge zu meistern. Wenn Pro-
bleme auftreten, ist die Wurzel des
Ubels fast immer ein unterschiedlicher
Wissensstand oder eine unklare Infor-
mationslage. Um das Wachstum von
globalen Unternehmerfamilien also
erfolgreich zu managen, ist die Etab-
lierung klarer Kommunikationskanale
und Informationssysteme entschei-
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dend. Durch regelmaBige Meetings,
klare Kommunikationsrichtlinien und
den Einsatz geeigneter Technologi-
en kénnen Informationen effektiv
ausgetauscht werden. Je groBer und
diverser die Familie, desto wichtiger
ist es, ,niemanden zurlckzulassen”.
Dadurch wird sichergestellt, dass alle
Beteiligten auf dem gleichen Stand
sind und gemeinsam an den Unter-
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nehmenszielen arbeiten und auch
Ruckschldge einordnen sowie verste-
hen kdonnen.

Eine weitere wichtige Strategie ist die
Implementierung effektiver Manage-
mentstrukturen. Dies umfasst die
Festlegung klarer Verantwortlichkei-
ten und Entscheidungsprozesse sowie
die Einflhrung von Leistungsindika-
toren, um den Fortschritt zu messen.
Diese mussen aber nicht nur etabliert,
sondern mussen auch akzeptiert sein.
Dies bedeutet viel Arbeit — nur wenn
die Verantwortlichkeiten akzeptiert
sind, kdnnen Neid und Missgunst
reduziert werden. Es ist sehr einfach,
in einer intransparenten Entschei-
dungsstruktur Streit zu entfachen.
Durch eine klare, abgestimmte und
akzeptierte Organisationsstruktur
wird sichergestellt, dass alle Aufgaben
und Verantwortlichkeiten klar verteilt
sind und das Unternehmen effizient
gefuhrt werden kann.

Needless to say: Zusatzlich ist die
Entwicklung eines starken Manage-
mentteams von entscheidender Be-
deutung. Es sollte aus talentierten
Fuhrungskraften bestehen, die Gber
die erforderlichen Fahigkeiten und
Erfahrungen verfligen, um das Un-
ternehmen erfolgreich zu leiten. Die
Persdnlichkeiten brauchen geniigend
Unabhangigkeit von der Familie, sie
sollten die wesentlichen Kraftever-
haltnisse abbilden und verstehen.
Und sie sollten durch Erfahrung und
Fahigkeit auch eine sachliche Disziplin
ex officio durchsetzen kénnen. Durch
gezielte Personalentwicklung und
die Forderung von Fuhrungskraften
aus den eigenen Reihen kénnen die
richtigen Talente auch innerhalb der
Familie identifiziert und geférdert
werden. Mitglied der Familie zu sein
ist keine ausreichende Qualifikation.

lll. Tipps fiir den Umgang
mit Vielfalt

Die zunehmende Vielfalt in globalen
Unternehmerfamilien, und damit ist
vor allem kulturelle, religiése und geo-
graphische Vielfalt gemeint, erfordert
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eine besondere Herangehensweise,
um erfolgreich damit umzugehen.
Basishypothese ist, dass eine Familie,
je groBer sie wird, immer mehr der
Normalverteilung der Gesellschaft
entspricht. Wer von einer durch-
schnittlichen Qualitat ausgeht, wird
weniger negative Uberraschungen
erleben.

Ein sehr wichtiger Schritt ist die ak-
tive Kulturarbeit, das Verstehen und
die Anerkennung kultureller Unter-
schiede. Es ist wichtig, die Vielfalt der
Mitarbeiter und Familienmitglieder zu
respektieren und daraus eine Chance
zu machen. Durch die Férderung von
Inklusion und Gleichberechtigung
kann ein Arbeitsumfeld geschaffen
werden, in dem sich alle Beteiligten
wertgeschatzt und gehort fihlen
— und auch ihre Erfahrungen und
Einschatzungen einbringen.

Die Forderung offener Dialoge und
Zusammenarbeit ist zwar leicht ge-
sagt, erfordert aber aktives Enga-
gement: Familientage, Jugendaus-
tausch, gemeinsame Reisen usw.
Diese mussen attraktiv und nutzlich
sein. Durch den Austausch von Ide-
en und Perspektiven kénnen neue
Losungsansatze gefunden und in-
novative ldeen entwickelt werden.
Dies erfordert eine offene Kommu-
nikationskultur, in der alle Beteiligten
ermutigt werden, ihre Meinungen zu
auBern und aktivam Unternehmens-
geschehen teilzunehmen.

IV. Die Rolle der Techno-
logie im Management
globaler Unternehmer-
familien

Die Rolle der Technologie im Manage-
ment globaler Unternehmerfamili-
en wird immer wichtiger — virtuelle
Meetings und Tools zur gemeinsamen
Projektarbeit ermdglichen es Mitar-
beitenden und Familienmitgliedern,
unabhangig von ihrem Standort effizi-
ent zusammenzuarbeiten. Diese sind
kein Ersatz fur physische Meetings,
aber sie sind eine wunderbare Még-
lichkeit, bestehende Beziehungen

systematisch zu vertiefen. Besonders
wirkungsvoll sind virtuelle Meetings,
wenn gemeinsam etwas erarbeitet
werden muss.

Dariber hinaus kdnnen Technologien
zur Datenerfassung und -analyse ver-
wendet werden, um Einblicke in den
Geschaftsbetrieb zu gewinnen und
fundierte Entscheidungen zu treffen.
Durch den Einsatz von Datenanalyse
kdnnen Trends und Muster identifi-
ziert werden, die bei der strategischen
Planung und Entscheidungsfindung
unterstltzen. Diese Tools helfen, eine
gemeinsame Sicht auf die Familie und
die Unternehmen zu schaffen und
alle Mitglieder der Familie ,,up-to-
date” zu halten. Am Ende ist dies eine
sehr wirkungsvolle Mdglichkeit, die
Sicht der Familie auf sich selbst aktu-
ell zu halten und so die gemeinsame
Sicht strukturiert und systematisch
zu verankern. Auf diesem Weg kann
Missverstandnissen vorgebeugt und
kénnen Konflikte durch eine gemein-
same sachliche Sicht oft entscharft
bzw. frih erkannt werden.

V. Fallstudien erfolgreicher
globaler Unternehmer-
familien

Im deutsch-schweizerischen Umfeld
gibt es viele erfolgreiche Unterneh-
merfamilien, die unterschiedliche
Strategien entwickelt haben. Allen
ist gemeinsam, dass es sehr unter-
schiedliche Wege zum Management
der Familien gibt und der Austausch
zwischen den Familienmitgliedern
ein wichtiges Feld fur Erfahrungsaus-
tausch schafft:

Um die nachsten Generationen in
einer immer groBer werdenden Fa-
milie an die Verwandten zu gewoh-
nen, werden regelmaBig Familientage
veranstaltet. Hier steht weniger das
Unternehmen im Mittelpunkt, son-
dern das gegenseitige Kennenlernen
bereits in Kindertagen. Frihzeitig
soll so Vertrauen aufgebaut werden.
Gleichzeitig wird die Verbindung, die
gemeinsame Verantwortung fur das
Unternehmen, das von einem fami-
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lienfremden Management geleitet
wird, gestarkt.

Zur gemeinsamen Verantwortung
tragt auch bei, dass jedes Familien-
mitglied eine Aufgabe Gbernehmen
kann, aber nicht muss. Ganz nach den
Fahigkeiten und Neigungen kann dies
im Unternehmen oder auch ausser-
halb geschehen. Hierzu wurden Még-
lichkeiten in Stiftungen der Familie
und anderen Einrichtungen geschaf-
fen. Fir Aufgaben im Unternehmen
gilt, dass jedes Familienmitglied den
ganz normalen, im Unternehmen ver-
ankerten Prozess durchlaufen muss.
Das Unternehmensinteresse steht im-
mer im Mittelpunkt. Ausnahmen sind
nicht moglich und nicht erwlnscht.
Dieser Grundsatz, wie auch andere,
sollten in einer Familiencharta festge-
legt werden. Eine Unternehmerfami-
lie, die einen groBBen bérsennotierten
Konzern besitzt, hat interne Konflik-
te so geldst, dass einem einzigen
Mitglied der Familie die Kompetenz
zur Fihrung Ubertragen wurde. Alle
anderen Mitglieder halten sich zu-
ruck, sind nicht in die Unternehmung
involviert. GroBe Konfliktpotenziale
gibt es immer am Familientag in der
Frage der Dividenden — denn viele
der Familienmitglieder haben sich be-
reits vor Jahren ,verabschiedet” und
beurteilen die Leistungsfahigkeit des
Konzerns aufgrund ,alten Wissens”.

Eine andere Familie hat ganz gezielt
Familienmitglieder in unterschiedli-
chen Teilen des Konzerns in unter-
schiedlichen Funktionen als CEO,
CFO, VR Mitglieder oder auch im
Marketing positioniert. Diese Famili-
enmitglieder ordnen sich in der Hier-
archie ein, haben sich gegen andere
Bewerber durchgesetzt. Auf diesem
Weg wird der Kritik der ,,Gunstlings-
wirtschaft” erfolgreich vorgebeugt.
Dennoch gibt es immer wieder Neid.

Eine Unternehmerfamilie, deren
Oberhaupt den Riicktritt verpasst hat,
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geriet aus gesundheitlichen Grinden
unter die Leitung eines Vormunds.
Dieser setzte ein professionelles Ma-
nagement ein. Die Familie profitiert
nur noch finanziell, als Eigentimerin.
Das Management hat mit dem Kon-
zern einen Turnaround geschafft und
liegt dennoch immer kurz vor einem
Rechtsstreit mit den ,Erben”.

VI. Dos and Don'ts fiir
das Management von
Familien

Daruber hinaus kbnnen professionelle
Netzwerke und Vereinigungen ge-
nutzt werden, um sich mit anderen
Familienunternehmen auszutauschen
und von deren Erfahrungen zu lernen.
Diese Netzwerke bieten die Méglich-
keit, Kontakte zu knupfen, Best Practi-
ces auszutauschen und gemeinsam
an Lésungen zu arbeiten.

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die
Beratung durch Experten. Hier ist es
jedoch wichtig, den richtigen Berater
zu wahlen. Sehr oft setzen Familien
auf Anwalte. Erfahrungsgeman sind
diese aber vor allem kompetent in
dem Thema des Rechts und scheuen
auch nicht vor Rechtsstreiten zurtck,
die dann schnell Thema in den Medi-
en werden. Teilweise arbeiten Anwal-
te auch direkt mit Medien zusammen,
um Druck aufzubauen. Diese Fami-
liendramen sind dann regelméaBig
in Monatsmagazinen nachzulesen.
Deshalb sollten Anwalte in der Fih-
rungsrolle vermieden werden, da sie
oft auf Konflikte und Rechtsstreitig-
keiten fokussiert sind. Stattdessen
sollten Berater hinzugezogen werden,
die das Unternehmen bei der internen
und externen Reputation starken und
eine glaubwirdige Kommunikation
gewahrleisten kdnnen. Kommuni-
kationsberater beispielsweise sind
erfahren darin, Konflikte zu vermei-
den und Kompromisse bzw. Verhand-

lungslésungen zu suchen, die den
Zusammenhalt der Familie starken
und Konflikte nicht eskalieren. Gene-
rell schaffen Deeskalationsstrategien
Legitimation.

VIl. Fazit und abschlieBen-
de Gedanken

Das Management von Wachstum
und Vielfalt in globalen Unterneh-
merfamilien ist eine komplexe Auf-
gabe, die strategische Planung und
kluge Entscheidungen erfordert.
Indem klare Kommunikationska-
nale etabliert, effektive Manage-
mentstrukturen implementiert
und ein starkes Managementteam
entwickelt werden, kénnen diese
Herausforderungen erfolgreich be-
waltigt werden.

Darlber hinaus ist es wichtig,
Vielfalt anzuerkennen, inklusive
Arbeitsumgebungen zu schaffen
und offene Dialoge zu férdern. Die
richtige Nutzung von Technologie
kann dabei helfen, die Zusammen-
arbeit zu erleichtern und Datenana-
lysen fir fundierte Entscheidungen
ZU nutzen.

Mit den richtigen Ressourcen und
Tools, wie Blichern, professionellen
Netzwerken und Beratungsdiens-
ten, kdnnen Familienunternehmen
ihre Fahigkeiten im Wachstums-
und Vielfaltsmanagement weiter
ausbauen.

Insgesamt ist das Management von
Wachstum und Vielfalt ein fortlau-
fender Prozess, der kontinuierliche
Anpassungen und Verbesserungen
erfordert. Indem Familienunter-
nehmen die vorgestellten Tipps
und Strategien beherzigen und von
erfolgreichen Fallstudien lernen,
kénnen sie sich auf dem globalen
Markt behaupten und langfristigen
Erfolg sichern.

BOARD e 2/2024



	BOARD-2024_2_Dietlmaier_Reber.pdf
	Board-2-2024_EN.pdf

