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Nachfolge in Familienunternehmen

Vorbemerkung

Jedes Familienunternehmen ist einzigartig. Was

in dem einen Unternehmen hochst erfolgreich ist,
muss in dem anderen keineswegs gelingen. Auch
jede Familie ist einzigartig, keine Familienkonstel-
lation gleicht der anderen. Daher muss jede Nach-
folgeldsung mit Respekt vor der Tradition und der
besonderen Situation des jeweiligen Unterneh-
mens und der Familie gefunden werden. Standard-
|6sungen kann es nicht geben.

Trotz einzigartiger Konstellationen gibt es im Nach-
folgeprozess jedoch Fragestellungen, zu denen
jede Unternehmerfamilie ihre spezifischen Ant-
worten finden sollte. Der folgende Leitfaden liefert
keine Rezepte, die eins-zu-eins zu ibernehmen und
umzusetzen sind. Er bietet vielmehr wichtige
Denkanstofe und leitet zur eigenstandigen Rege-
lung der Nachfolge an. Hierzu ist der Leitfaden in
drei Teile gegliedert:

= |n Teil | wird grundlegend dafir pladiert, die
Nachfolge als einen fortwahrenden Prozess zu
betrachten, der in der Regel Uber neun Phasen
abgebildet werden kann,

= Teil Il gibt in Form pragnanter Aufforderungen
Hinweise zum Umgang mit typischen Frage-
stellungen der Nachfolgegestaltung und

= Teil lll gibt eine kurze Ubersicht, wie ein typi-
scher Nachfolgeprozess im Zeitverlauf aus-
sehen konnte.

Die in diesem Leitfaden zusammengefassten In-
halte sind das Kondensat der 15-jahrigen Forschung
des WIFU zum Thema Nachfolge. Die Autoren ver-
binden mit dieser Publikation die Hoffnung, Unter-
nehmerfamilien wie Familienunternehmen bei der
Bewaltigung der zentralen tUberlebenssichernden
Aufgabe eine hilfreiche Unterstiitzung zu liefern.

Wir wiinschen eine spannende und aufschluss-
reiche Lektiire.

Witten im August 2013

Torsten Groth, Dr. Tom A. Rlisen,
Prof. Dr. Arist von Schlippe



NACHFOLGE IN FAMILIENUNTERNEHMEN

I. Die Nachfolge ist als ein
fortwahrender Prozess
zu betrachten

Unter Nachfolge wird oftmals die Ubergabeent-
scheidung zur Fiihrung des Unternehmens ver-
standen: Wer Gbernimmt zum Tag X die Fiihrung,
wer gibt diese ab und wie wird die ,,Ubergabe des
Staffelstabs” gestaltet? Diese Ubliche Sichtweise
ubersieht jedoch, dass die Nachfolge nicht nurin
der Fihrung des Unternehmens zu vollziehen ist,
sondern auch in der Weitergabe von Unterneh-
mensanteilen (vgl. 11.3). Vor allem aber blendet die
Reduktion auf eine Nachfolgeentscheidung viele
Nachfolgedynamiken in Unternehmerfamilien aus,
die schon lange vor der Verantwortungsilbergabe
und auch danach das Leben der Familienmitglieder
gepragt haben oder immer noch pragen. Ange-
messener ist es, die Nachfolge als einen fortwah-
renden (Kommunikations-)Prozess zu verstehen.

1. Erziehung zur
Nachfolge

2. Unsicherheit
beiden
Nachfolgern

3. Ausbildung
zur Nachfolge

4. Vorbereitung
des Unter-
nehmens

Dieser beginnt, sobald Kinder auf der Welt sind
und die Weitergabe eines Unternehmens an die
nachste Generation in Erwagung gezogen wird.
Ein Endpunkt des Prozesses ist kaum zu definieren.
Nachfolge begleitet Unternehmen wie Familie
folglich immerfort. Solange eine (Eigentimer-)Fa-
milie einen bestimmenden Einfluss auf ein Unter-
nehmen ausiibt, solange man also von einem Fa-
milienunternehmen sprechen kann, sollten
ausgewahlte Aspekte der Nachfolge kontinuierlich
reflektiert werden.

In der Praxis hat es sich bewdahrt, neun relevante
Phasen des Nachfolgeprozesses zu unterscheiden':

5. Auswahl des
Nachfolgers

1_ Das hier aufgefiihrte Phasenmodell ist eine Erweiterung
des Wittener Phasenmodells zur Nachfolge. Siehe hierzu auch
Schlippe/Groth/Rusen (2012).

6. Einstieg ins
Unternehmen

7. Verantwor-
tungsilibergang

8. Ausstieg
des Seniors

9. Neuorien-

tierung des
Seniors




In jeder einzelnen Phase entstehen auf Familien-
und Unternehmensseite spezifische Klarungs-
bedarfe:

1. Phase: Erziehung zur Nachfolge
(vor allem 4. bis 16. Lebensjahr der Nachfolge-
generation)
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Die Nachfolgevorbereitung beginnt im Kindes-
alter. Gerade bevor in Schulzeiten unter Schilern
erwahnt (und zugleich auch verglichen) wird, was
die Eltern beruflich machen, ist es wichtig, den
Kindern Sicherheit zu geben, was es heift, als Kind
einer Unternehmerfamilie aufzuwachsen —vor
allem, wenn das Unternehmen im o6ffentlichen
Fokus steht und die Kinder den Namen des Unter-
nehmens tragen. Dem jeweiligen Alter entspre-
chend sind die Kinder mit dem Unternehmen und
den Besonderheiten vertraut zu machen, ohne
einen Druck aufzubauen, in die FuRstapfen der
Eltern treten zu mussen. Keineswegs sollten Kin-
der zu frih daraufhin beobachtet werden, ob sie
(in der Schule oder im Spielverhalten) Fertigkeiten
zeigen, die spater einmal flr eine Karriere im Un-
ternehmen nitzlich sein kdnnten.

In der Praxis beobachtbar sind auch Eltern, die ihre
Kinder schitzen wollen und das Bestreben haben,
die Kinder bewusst vom Unternehmen fernzuhal-

ten. Hintergrund hierfir ist die Idee, dass die Nach-
kommen , befreit” und ohne unternehmerische
Vorpragung aufwachsen kénnen. Hierbei ist je-
doch zu bedenken, dass die Kinder auf diese Weise
eher eine ambivalente Botschaft bekommen: Sie
sollen anfangs von etwas ferngehalten werden,
das spater ihr Leben pragen soll bzw. auf das einige
ihr Leben ausrichten sollen. Wie kann ein ,gesun-
des Verhaltnis” zu etwas entstehen, vor dem man
,geschitzt” wurde? Auch ist zu bedenken, dass
sich dieses klinstliche Verhalten meist nur schwer
aufrecht erhalten lasst, insbesondere bei Unter-
nehmerfamilien, in denen einzelne Mitglieder in
unmittelbarer Nahe zu Unternehmen leben, der
Firmenname dem eigenen Namen gleicht, sowie
wenn einer oder beide Elternteile im Unternehmen
tatig sind und sie von den Unternehmensentwick-
lungen im familidren Alltag tangiert werden (z.B.
kurzfristige Absage des geplanten Sommerurlaubs
wegen technischer Probleme im Betrieb, Absage
der Teilnahme an einer Schulauffihrung wegen
eines Kundenbesuches etc.).

Auch empfinden Kinder in Unternehmerfamilien
das Unternehmen oftmals als eine Art ,Geschwis-
ter-Kind“, mit dem es ohnehin regelmaRig um Zeit
und Aufmerksamkeit in einem Konkurrenzverhalt-
nis steht, denn die vielfaltigen und komplexen An-
forderungen des Unternehmens fiihren zu einer
Art ,,Kommunikationsverknappung®, was andere,
familidre Belange des Alltags (Kindergarten, Schule
und Hausaufgaben usw.) anbetrifft. Auch ist der
Gemltszustand von Eltern, GroReltern oder ande-
ren nahen Verwandten nicht selten von der Ent-
wicklung des Unternehmens beeintrachtigt. Wenn
dieser zentrale Einflussfaktor der Familiendynamik
nun bewusst von der Familienkommunikation fern-
gehalten wird, kdnnen hieraus sogar Aversionen
gegenlber dem dann ,Unbekannten” entstehen.

Eltern sollten in den ersten Jahren also einen Mittel-
weg finden, den Kindern ein Aufwachsen zu ermég-
lichen, das nicht auf die Nachfolge fixiert ist, sie
aber zugleich mit dem Unternehmen und den Chan-
cen einer moglichen Nachfolge vertraut macht.



NACHFOLGE IN FAMILIENUNTERNEHMEN

2. Phase: Unsicherheiten bei den Nachfolgern
(in etwa 12.—20. Lebensjahre der Nachfolge-
generation)
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Zeitlich Gberlappend mit der ersten Phase, in der wunsch vehement widersprochen wird, dann

die Eltern das Unternehmertum in seinen Vorzu- reicht zur Akzeptanz in dieser Phase vielleicht der
gen und Anforderungen vorleben und vorgeben, Hinweis, dass dies erfahrungsgemaf kein definiti-
beginnt eine zweite, in der die Kinder eine eigene ver Entschluss ist, der auch in zehn Jahren noch
Einstellung zum Unternehmen und zur Nachfolge gelten muss. Die Herausforderung fiir die Unter-
ausbilden. Die flr die Pubertat typischen Such- nehmerfamilie besteht in dieser Phase somit darin,
prozesse zwischen Autonomiebestrebungen und einen fruchtbaren Boden fir die Lernphase zu be-
Bindungserhalt werden in dieser Phase auch an- reiten. Auf diesem kann dann eine Haltung zum
hand der Nachfolgefrage ,durchgespielt”. Zeiten Thema Nachfolge entstehen. Hierbei ist die Para-
groBBer Zustimmung (,Ich gehe in die Firma! —Ich doxie zu bewadltigen, dass die Grundhaltung zwar
mache das, was meine Eltern machen!”) werden bei jedem Kind ,von innen“ kommen muss, diese
oftmals abgeldst von Zeiten, in denen die Ableh- aber von den Eltern geférdert bzw. angeregt wer-
nung grof3 ist und auch impulsiv gezeigt wird den kann. Gleichzeitig ist ein ,Uberdingen” dieses
(,Niemals werde ich das tun, was ihr wollt! = Ich Bodens mit elterlichen Erwartungen zu vermeiden.

lebe mein eigenes Leben!”). In dieser emotional
aufwiihlenden Entwicklungsphase der Kinder bzw. Ein friihes Ja zur Nachfolge heifst nicht, dass die

Jugendlichen —die nicht nur Unternehmerfamilien Nachfolgefrage gekldrt ist, und ein zwischenzeitli-

durchrittelt —ist es wichtig, dass beide Generatio- ches Nein zur Nachfolge kann einen Reifeprozess an-

nen miteinander in Kontakt bleiben. zeigen, der spdter ein viel bewussteres Ja zur Nach-
folge erméglicht.

Vor allem ist es wichtig, dass die Eltern libergrol3en
Nachfolgeeifer wie auch Ablehnungen der Nach-
folge als Lernphasen re-interpretieren. In der Puber-
tat wird Eigenstandigkeit erprobt und damit eine
Fahigkeit erlernt, die spater fur unternehmerisches
Denken wichtig ist. Und sollte sich in dieser Le-
bensphase die Eigenstandigkeit des Nachwuchses
dadurch dufern, dass dem elterlichen Nachfolge-



3. Phase: Ausbildung zur (méglichen)
Nachfolge
(16.—30. Lebensjahr der Nachfolgegeneration)

Das Gefiihl der Ambivalenz setzt sich unter vielen
Nachfolgern und Nachfolgerinnen auch in den
Zeiten der Ausbildung fort. Die Frage, inwieweit
eine Ausbildung oder auch ein Studium direkt auf
die Zukunft im elterlichen Unternehmen ausge-
richtet werden soll, oder aber, ob man eine den
eigenen Neigungen entsprechende Studienwahl
vornehmen darf, pragt diese Phase. Dabei sollte
(v.a. aus Elternsicht) die Relevanz der Ausbildungs-
wabhl nicht Gberbewertet werden. Sorge zu tragen
ist, dass sich in der Ausbildungswahl nicht eine in-
nere Oppositionshaltung zur Nachfolge fortsetzt
(,Ich werde Kinstler!“ .. aber nicht, weil man
kiinstlerisch begabt ist, sondern weil man damit
den Vater oder die Mutter drgern kann), die eher
dem Alter der Phase 2 zuzurechnen ist. Aber selbst
vermeintlich abwegige Ausrichtungen und unkon-
ventionelle Lebenslaufe bieten in Kombination mit
spateren fachlichen Weiterbildungen und unter-
nehmerischen Erfahrungen immer noch Optionen
zum Einstieg ins Unternehmen.

Im Idealfall finden sich Ausbildungen und Studien-
ausrichtungen, die sowohl den Neigungen der
nachsten Generationen entsprechen, auf eine mog-
liche Nachfolge vorbereiten und zugleich Optionen
fir weitere berufliche Ziele innerhalb und auRer-
halb des elterlichen Unternehmens darstellen.

Hilfreich fiir alle Beteiligten ist es, wenn Ausbildungs-
kriterien ftir die unternehmerische Nachfolge und
auch die Einstiegsszenarien ins Unternehmen schon
friihzeitig allen Beteiligten klar kommuniziert wer-
den, so dass diese mit der Ausbildungswahl abge-
stimmt werden kénnen.

4. Phase: Vorbereitung des Unternehmens
(ca. 55. Lebensjahr der Unternehmergeneration)

Mitte des flinften Lebensjahrzehnts der Unter-
nehmergeneration ist es spatestens an der Zeit,
das Unternehmen ,lbergabefahig” zu machen.
Dies bedeutet — sofern noch nicht geschehen -
Fuhrungsstrukturen zu entwickeln, die das Unter-
nehmen unabhangiger von der aktuellen Familien-
flihrung machen. Je starker die ,Selbstfuhrung”
des Unternehmens ausgepragt ist, je eigenstan-
diger also eine zweite Fiihrungsebene unterneh-
mensrelevante Entscheidungen treffen kann und
darf, desto leichter wird es einem Familienmit-
glied fallen, Flihrungsverantwortung zu tberneh-
men oder sich bewusst dagegen zu entscheiden.
Sollte die innerfamiliare Nachfolge nicht zustande
kommen, hat dies aulRerdem den Vorteil, dass das
Unternehmen trotzdem flihrungsseitig abgesi-
chertist und dass keine oder weniger schwerwie-
gende Konsequenzen zu beflirchten sind. Fiir die
Nachfolgergeneration entsteht somit keine
Zwangssituation (,Wenn du nicht in die Firma
kommst, gibt es keinen, der sie fiihren kann...)

Zur Nachfolgevorbereitung des Unternehmens
gehort es auch, strategisch zu priifen, inwieweit
grofsere Innovationsschritte, Wachstumsnotwendig-
keiten oder Internationalisierungsschritte anstehen.
Diese Entwicklungen sind von der personellen Nach-
folge (siehe Phase 6) mdglichst zu entkoppeln, so
dass die ndchste Generation in einer Phase, in der
die eigene Position zu festigen ist und sich das Zu-
sammenspiel auf Fiihrungsebene gerade einstellt,
nicht auch noch radikale Wandelprozesse nachholen
muss.



5. Phase: Auswahl des Nachfolgers
(20.—-35. Lebensjahr der Nachfolgegeneration)

Bevor der Einstieg der nachsten Generation in das
Unternehmen erfolgt, ist es notwendig, dass sich
die Gesellschafterfamilie Giber Bedingungen des
Eintritts und ggf. des Austritts aus dem Unterneh-
men einig wird. Typischerweise werden entspre-
chende Kriterien im Rahmen familienstrategischer
Uberlegungen in einer Familienverfassung oder
sogar im Gesellschaftervertrag fixiert, die Uberprii-
fung der vorhandenen Kompetenzen wird Gremien
ubertragen, die im Wesentlichen aus familienexter-
nen Mitgliedern bestehen. So sind zu erwartende
Fertigkeiten und Fahigkeiten (z.B. Bildungsgrad,
Flhrungserfahrung in fremden Unternehmen etc.)
sowie klare Anforderungsprofile fir einzelne Rollen
(was muss ein Bereichsleiter bzw. Geschaftsfihrer
kénnen?) festzulegen. Dieses klare Anforderungs-
profil hilft nicht nur den Familiengesellschaftern,
die Auswahlentscheidung nach Kriterien der Kom-
petenz statt nach der Herkunft zu fallen. Auch die
Generation der Nachfolger kann dadurch sehr ge-
nau einschatzen, welche Leistungen und Erfahrun-
gen sie zu erbringen hat und welche Konsequen-
zen ein Nicht-Erfullen haben kann. Wird deutlich,

dass ein(e) Kandidat(in) die definierten Anforderun-
gen nicht erflllen wird, kann ein spaterer Austritt
aus dem Unternehmen meist wesentlich konflikt-
freier erfolgen.

Grundprinzip in dieser Phase ist, dass die Unterneh-
merfamilie Strukturen schafft, in denen die Familie
nicht allein tber die Fihigkeit und Eignung von
Mitgliedern der Familie entscheiden muss.



6. Phase: Einstieg ins Unternehmen
(20.-35. Lebensjahr der Nachfolgegeneration)
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Wenn alle Beteiligten der Meinung sind, dass eine
familieninterne Nachfolge angestrebt werden soll,
dann sind der Einstieg des Nachfolgers in das Un-
ternehmen sowie der ,Weg zur Spitze“ zu planen.
Alle Lernphasen, die der Junior oder die Juniorin
durchlduft, sind als Teil eines grob skizzierten
Karrierepfades zu sehen, so dass allen Beteiligten
bewusst ist, warum und wie lange er oder sie in
einzelnen Abteilungen tatig ist, ein Tochterunter-
nehmen leitet etc. Fiir das Unternehmen sowie die
Senior- und Juniorgeneration wird so eine klare Er-
wartungshaltung aneinander formuliert. Ist diese
nicht zu erfillen, sind entsprechende Konsequen-
zen von allen Beteiligten einzufordern. Eine Refle-
xion nach Abschluss eines Karriereschritts hilft da-
bei, die nachsten Schritte oder den Ausstieg ohne
,Gesichtsverlust® moglich zu machen. — Abzuraten

ist von der Praxis, dass die Kinder einfach ins Un-
ternehmen ,hineingleiten®, also ohne ein eigenes
Biro und ohne definierte Funktion Uber eine unbe-
stimmte Zeit, ja tber Jahre mitlaufen. Die Gefahr
ist grol3, dass auf diese Weise der familidre Kinder-
status auf den Unternehmenskontext libertragen
wird (siehe auch I1.7). Oftmals machen Nachfolger
einen solchen ,planlosen Einsatz“ nur deshalb mit,
weil sie auf die Chance hoffen, irgendwann , gese-
hen“ zu werden. Typischerweise wirde kein einzi-
ger dieser Nachfolger eine vergleichbare Stelle in
einem externen Unternehmen annehmen. Nach-
folger, die ohne klare Abmachung ins elterliche
Unternehmen eintreten, vertrauen oftmals darauf,
dass die Familie ,schon eine gute Losung finden
wird“. Sie stehen vor dem hohen Risiko, mit Mitte
dreiBig ohne nennenswerte Erfahrungen auf dem
Arbeitsmarkt unvermittelbar zu sein und somit
,alternativlos” eine Karriere im elterlichen Betrieb
fliihren zu mussen, in der Literatur wird in diesem
Zusammenhang von ,Successor’s trap“ gespro-
chen.

Zu vermeiden sind daher lang andauernde, ver-
meintliche ,Lernphasen®, die aufgrund fehlender
Aufstiegsperspektive die Rollenzuschreibung als
~ewiger Junior“ oder ,,ewige Juniorin“nahe legen.



7. Phase: Verantwortungsiibergang
(beide Generationen gemeinsam in leitender
Funktion)
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Im Fortgang des Nachfolgeprozesses gibt es oft-
mals langere Phasen, in denen beide Generationen
an Bord sind. Gerade diese gemeinsame Zeit ist fur
alle Beteiligten mit hohen Anforderungen verbun-
den. Hier gilt es, untereinander und gegentber der
Belegschaft die jeweiligen Rollen zu kldren und fir
Erwartungssicherheit zu sorgen. Wenn beide Gene-
rationen im Unternehmen auftreten, reprasentie-
ren sie immer auch eine Eltern-Kind-Konstellation.
Die eine Person ist weit erfahrener als die andere.
Dafur steht die junge Generation vielleicht fir Er-
neuerung und eine Abkehr vom Stil patriarchaler
Alleinentscheidungen usw. Vielfaltige Sorgen und
Angste, Hoffnungen und Winsche werden aus
dem Unternehmen an das ungleiche ,Gespann®
herangetragen und stellen dieses vor eine Zerreifs-
probe. Stimmen sich beide Generationen nicht ab,
droht eine Aufspaltung der Belegschaft - je nach
Interesse solidarisieren sich einzelne Gruppen mit
Jihrer“ Generation.

Besonders die Seniorengeneration steht hier in der
Verantwortung, in der Aufsenwirkung deutlich zu
machen, dass Entscheidungen gemeinsam abge-
stimmt sind und mitgetragen werden, selbst wenn
diese nicht mehr der ,alten Praxis entsprechen.



8. Phase: Alleinverantwortung und Ausstieg
der Seniorengeneration

(in etwa ab dem 60. Lebensjahr des Ubergebers bzw.
ab dem 35. Lebensjahr des/der Ubernehmenden)
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Die vorletzte Phase des Nachfolgeprozesses ver-
schiebt den Fokus hauptsachlich auf die Senioren-
generation. Da diese das Unternehmen Uber viele
Jahrzehnte gepragt hat und auch viele Mitarbeiter
im Unternehmen keine anderen ,Chefs” erlebt
haben, ist der definitive Wechsel in der Fihrungs-
verantwortung klar zu kommunizieren und zu
markieren, sowohl nach auf3en als auch nach in-
nen, sowohl symbolisch (z.B. Staffeliibergabe auf
der Betriebsversammlung, Birowechsel etc.) als
auch in der Betriebspraxis (Wer hat die Letztent-
scheidung?, An wen haben sich die Mitarbeiter mit
ihren Sorgen und Angsten zu wenden?, explizite
Verweise an die neue Flihrung, wenn aus Gewohn-
heit ,der Alte” noch einmal ,, angespielt” wird etc.).

AuBerdem ist zu klaren, welche zukiinftige Rolle
und Funktion die Senioren im Unternehmen ein-
nehmen: Verabschieden sie sich komplett, sind sie
nur noch Ratgeber (und lben ggf. auch eine offi-
zielle Beiratsfunktionen aus) oder gibt es noch
Kompetenzbereiche, in denen sie unabkdmmlich
sind? Eine Erfolgsformel fir den Ubergang in die

post-aktive Phase gibt es nicht, in allen Konstella-
tionen gibt es positive wie negative Beispiele.
Wichtig ist auch hier, dass nach innen wie auflen
fir eine klare Rollenverteilung gesorgt wird, dass
also eine nachrangige Position fir den ehemaligen
Geschaftsfuhrer nicht zu einer ,,Hinterttr” wird,
alles beim Alten zu lassen.

Ftir die abgebende Generation besteht die Aufgabe
darin, dass sie an einer ,Neudefinition“ihres priva-
ten Lebens arbeitet, das ihr aufgrund ihres unter-

nehmerischen Engagements oftmals versagt blieb.



9. Phase: Neuorientierung in der
post-aktiven Phase
(Mit Ausstieg der Seniorengeneration)
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Nach der Ubergabe der Verantwortung an die Ju-
nior-Generation beginnt fur Ubergeber eine vollig
neue Lebensphase. Zum einen sind die Arbeitsbe-
lastung und der Verantwortungsdruck weitgehend
von ihnen genommen, gleichzeitig gilt es, die neu
hinzugewonnene Ressource Zeit ,sinnvoll” einzu-
setzen. Verflgt der Senior nicht Gber alternative
Engagements z.B. in gemeinnutzigen Einrichtun-
gen, in der Arbeit als Business Angel fiir Unterneh-
mensgrunder, als Dozent in Bildungseinrichtungen
oder lebt er nach der Verantwortungsibergabe
nicht ein zeitaufwandiges Hobby aus, ist die laten-
te Gefahr, ,ruckfallig” zu werden und im Unterneh-
men in Entscheidungsprozesse einzugreifen, sehr
hoch. Oftmals begriindet sich dieses Verhalten
dann formal mit unerwiinschten Entwicklungen
des Unternehmens, die der Junior-Generation zu-
zurechnen sind, dahinter steht oft der Wunsch des
Seniors, noch ,gebraucht” zu sein. Nach meist
uber 30-jahrigem Einsatz unter ,Vollgas“ ist dieses
Bedurfnis verstandlich. Die Attraktivitat von Segel-
turns und Golfrunden allein ist meist nicht nach-
haltig. Steht kein alternatives Engagement fiir den

Senior zur Verfligung, ist eine vermeintliche Fehl-
entwicklung im Unternehmen eine nur zu gern
verwendete Argumentation, sich wieder voll ein-
bringen zu kdnnen (bzw. zu ,missen”).

Da es aber auch Situationen geben kann, in denen
ein Eingreifen des Seniors tatsachlich eine substan-
zielle Hilfestellung fir ein Unternehmen in einer
gefahrlichen Fehlentwicklung sein kann, ist hier
besonders deutlich, dass der/die Seniorln seine/ihre
personlichen Themen von Sinnhaftigkeit des eige-
nen Lebens gut bearbeitet hat, um die Lage des Un-
ternehmens sachlich und nicht aus verdeckter Be-
durftigkeit heraus zu beurteilen. Es geht kein Weg
an dem vorbei, was in der Literatur ,Consciousness
raising” genannt wird: an dem Herstellen von Be-
wusstheit. Dies gelingt erfahrungsgemal? besser
im Gesprach — etwa mit Freundinnen oder Freun-
den in einer ahnlichen Lage, Personen, die das Un-
ternehmen und die Familie gut kennen und unei-
gennltzig Rat geben kénnen —auch ein Coaching
kann hier anzuraten sein.



Die Familie ist an dieser Stelle gefordert, diese ,Ruick-
falle” systematisch zu beobachten und mit der Seni-
orgeneration im kritischen Dialog zu bleiben. Hier-
durch kann die unternehmerische Energie der
Senioren-Generation erhalten und nutzenstiftend
eingesetzt werden.

Zusammenfassung

Die Nachfolge als einen Prozess zu betrachten und
die neun Phasen mit ihren spezifischen Anforde-
rungen zu beachten, sehen wir als einen Beitrag,
Uber den Uber einen langen Zeitraum hinweg an
~Bewusstheit” gearbeitet wird. Diese Bewusstheit
kann man vielleicht als den bedeutsamsten , Er-
folgsfaktor” der Nachfolge bezeichnen. Denn eine
solche Prozesssicht erhoht die Wahrscheinlichkeit,
dass die beteiligten Personen und Generationen
in allen Lebens- und Berufsphasen miteinander im
Dialog Uber ihre Winsche, Erwartungen, Interes-
sen etc. bleiben, und dabei zugleich das Wohl des
Unternehmens nicht aus den Augen verlieren.



Il. 10 Tipps zur Gestaltung
einer familieninternen
Unternehmensnachfolge

Erganzend zur Prozessbetrachtung der Nachfolge
haben sich in der Praxis die folgenden zehn Prinzi-
pien und Leitsatze bewahrt:

1. Thematisieren Sie die Nachfolge!

Die Nachfolge ruft bei allen Beteiligten Sorgen,
Angste und Erwartungen hervor, mit der oft zu
beobachtenden Folge, dass die Ubergabe (bewusst
oder unbewusst) hinausgezégert wird. Dabei steht
zumeist der in der Offentlichkeit diskutierte ,Un-
wille” der Seniorengeneration, die Verantwortung
abzugeben, gar nicht so sehr im Vordergrund.
Vielmehr ist es das Bestreben vieler Unternehmer-
eltern, keinen unternehmerischen Fehler zu ma-
chen und zugleich kein Familienmitglied zu enttau-
schen. Es spielt bei der abgebenden Generation
auch noch ein psychologisches Moment mit hin-
ein: Sich mit der Nachfolge zu beschaftigen heil3t
auch, die eigene Endlichkeit zu thematisieren.

Aber auch die Juniorengeneration ist beteiligt an
der ,Nichtkommunikationim Zuge der Nachfolge:
Sie scheut aus Unsicherheit, der Aufgabe gewach-
sen zu sein, oder auch aus Sorge, die Eigenstandig-
keit aufzugeben, die bewusste Auseinanderset-
zung mit der Nachfolgefrage und somit mit der
Seniorengeneration.

In Folge dieser unbewussten Vermeidungsstrate-
gien ist das Thema Nachfolge in den Koépfen der
beteiligten Generationen zwar durchaus prasent,
aber es wird vielfach nicht gemeinsam bespro-
chen, es findet kein Austausch statt. So verstand-
lich das beidseitige Z6gern auch ist, hilfreich ist
eine solche Tabuisierung nicht: Irgendwann muss
das Thema Nachfolge angesprochen werden, mus-
sen die offenen Fragen ,auf den Tisch“. Vor allem
ist zu bedenken: Auch die Vermeidung von Ent-
scheidungen wird letztendlich zu einer Entschei-
dung, und zwar eine gegen die Nachfolge.

Wenn, wie unter I. geschildert, die Nachfolge als
ein Prozess und somit als eine dauernde Reflexions-
aufgabe gesehen wird, die von allen Beteiligten in
verschiedenen Lebensphasen gemeinsam disku-

tiert wird, dann verliert die Nachfolgeentschei-
dung auch die existenzielle Schwere. Nicht mehr
die Eltern missen (nach langem Griibeln) die
Nachfolge alleine bestimmen, und die Kinder ste-
hen auch nicht vor der schweren Situation, sich an
einem Tag X zu bekennen und ,,Ja“ oder ,Nein“ sa-
gen zu missen. Uber Jahre kénnen sich Optionen
und Losungen herausschalen, die in ihren Vorzu-
gen und Nachteilen abgewogen werden nach Kri-
terien des Unternehmens, der Familie sowie der
personlichen Befindlichkeiten.

2. Unterscheiden Sie zwischen der
Nachfolge auf Gesellschafter- und
Unternehmensseite!

Da das Unternehmen im Mittelpunkt der Aufmerk-
samkeit steht und somit von dort taglich Anforde-
rungen an die Fiihrung gerichtet werden, ist es
wenig verwunderlich, dass unter dem Schlagwort
,Nachfolge“ oftmals nur die Weitergabe der opera-
tiven Leitung verstanden wird. Dieser Fokus darf
aber nicht dazu fiihren, dass die Gesellschafter-
nachfolge ein ,Schattendasein” fristet. Die Eigen-
tlmer bilden das Ruckgrat des Unternehmens, sie
mussen die weitreichenden strategischen Ent-
scheidungen treffen bzw. mittragen, Gesellschaf-
terkompetenz entwickeln, Gremien- bzw. Leitungs-
positionen und Beiratspositionen besetzen usw.

Viele prominente Falle des Scheiterns von Fami-
lienunternehmen sind zurtickzufiihren auf Eigen-
tmerstrukturen, denen es an Entscheidungs-
fahigkeit und Identifikation mangelte. Typische
Fehlentwicklungen sind beispielsweise Pattsitua-
tionen unter Geschwistern oder Stammen, Gesell-
schafter, die eher an Ausschuttungen, denn an
unternehmerischer Entwicklung interessiert sind,
Patriarchen, die zwar formell die Anteile tber-
schrieben haben, aber informell alles dominieren
u.v.m.

Da alle Eigentlmerstrukturen ihre Vor- und Nach-
teile haben, ist im Einzelfall detailliert zu prifen,
welche historischen Muster der Weitergabe sich
bewahrt haben und wie sich die Gesellschafter-



struktur mit der kommenden und darauf folgen-
den Generation in Bezug auf die Gesellschafter-
zahl verdndern wird. Erfahrungsgemaf sind die
sogenannten Stammesregelungen hier am vulne-
rabelsten fir die Entstehung dauerhafter Konflik-
te, denn sie bringen oft die Gefahr mit sich, dass
nach starren Prinzipien abgestimmt wird und das
Stammesinteresse hoher bewertet wird als das
Unternehmensinteresse.

Generell gilt die Formell: Je kleiner der Gesellschafter-
kreis, desto wichtiger ist es, externes Knowhow zu
integrieren, das nicht nur weiteres Fachwissen ein-
bringt, sondern auch Pattsituationen und Konflikte
unter den wenigen Gesellschaftern vermeiden hilft.
Je gréfSer der Gesellschafterkreis, desto relevanter
wird der Aufbau von formalisierten Entscheidungs-
strukturen und auch die Formulierung einer Fa-
milienverfassung, damit der wachsende Kreis an
Eigentiimern entscheidungsfdhig ist und mit dem
Unternehmen verbunden bleibt.?

3. Beachten Sie die finanziellen, steuer- und
erbrechtlichen Implikationen!?

Nachfolgeregelungen werden stark von steuer- und
erbrechtlichen Fragen beeinflusst. Die Uberlegun-
gen, wer fiir die Nachfolge in der Unternehmenslei-
tung in Frage kommt und in welcher Konstellation
Eigentuimeranteile weitergegeben werden, sollten
Hand in Hand mit der Klarung finanzieller, steuer-
und erbrechtlicher Fragen gehen. Dabei sind vor
allem folgende Fragestellungen von hoher Bedeu-
tung:

= Soll es eine vorweggenommene Erbfolge
geben?

= Mdissen andere Geschwister eine Ausgleichs-
zahlung (,Pflichtteil“) erhalten oder bedarf es
Pflichtteilsverzichtserklarungen?

2 _ Siehe hierzu ausfihrlich Schlippe/Groth/Plate (2011) und
Rusen/Groth/Schlippe (2012).

3 Siehe hierzu ausfiihrlich WIFU Praxisleitfaden Nr.g —
Familienunternehmen und die Erbschaftssteuer.

= Soll die Alterssicherung Bestandteil der Nach-
folgeregelung sein und wie soll dies genau
aussehen?

m Welche Freibetrage konnen genutzt werden?

= Muss der Gesellschaftsvertrag angepasst
werden? etc.

Die sich standig wandelnden Regelungen und
Bestimmungen sind so komplex, dass sie die friih-
zeitige Konsultation eines Fachmannes notwendig
machen konnen.

Die Beachtung der steuerlichen und rechtlichen
Aspekte sollte jedoch nicht dazu fiihren, dass einzig
nach steuerlichen Optimierungsgesichtspunkten
gehandelt wird. Es geht immer um ein Abwdgen
vor dem Hintergrund familicrer Dynamiken und
individueller Bedtirfnisse.

4. Denken Sie an das Unternehmen
(ohne Familie)!

Familienunternehmen zeichnen sich durch ein sehr
enges, zumeist positives Zusammenwirken von
Familie und Unternehmen aus. Die Familie macht
den grof3en Unterschied zu den anderen Unterneh-
mensformen aus. Gerade in Nachfolgeprozessen
kénnen jedoch die Schattenseiten dieser soge-
nannten Ko-Evolution hervortreten. Nachteilig
wirkt es sich oft dann aus, wenn familiare Erwa-
gungen einen zu starken Einfluss auf Unterneh-
mensentscheidungen haben: Uberlebensrelevante
Unternehmensentscheidungen werden bspw.
nicht getroffen, da diese zu grof3e negative Aus-
wirkungen auf einzelne Familienmitglieder oder
insgesamt auf den Familienfrieden haben konnten.
Darum sind bei allen Konkretisierungen der Nach-
folge immer unternehmerische ,Priffragen” zu
stellen:



= Wie sdhe das Unternehmen ohne Familie aus?

= Welche unternehmerischen Entscheidungen
wiirde man unter dieser Konstellation anders
treffen?

® \Was sind die strategischen und operativen
Herausforderungen, die dann zutage treten
wirden?

Hier eine Klarheit in den Antworten herbeizufihren,
gerade indem man gedanklich den Faktor Familie
ausklammert, kann auch die Suche nach einer
Nachfolgeldsung erleichtern. Es geht nicht darum,
den Faktor Familie herauszukirzen oder einfach

zu Ubersehen, es geht einzig darum, kritisch zu
prifen, ob unterschwellig Familiengesichtspunkte
mitgeflhrt werden, die einzig der Familie oder
dem Familienfrieden dienen, nicht aber dem
Unternehmen.

Eines zeigt sich immer wieder: Familienunterneh-
men Uberleben nur dann liber mehrere Generatio-
nen hinweg, wenn sie im Zweifelsfall in der Lage
sind, das Unternehmenswohl tiber das der Familie
zu stellen, ohne dabei die Familienmitglieder dauer-
haft vor den Kopf zu stofSen und zu demotivieren.

5. Denken Sie an die Familie
(ohne Unternehmen)!

Die Uberlebenssicherung des Unternehmens zu
priorisieren, heilst jedoch nicht, die Familienseite
ganzlich zu vernachlassigen. Aufgrund des perma-
nenten Zusammenwirkens von Unternehmen und
Familie sollten auch umgekehrt Fragen zu den Be-
sonderheiten und Eigenarten der Familie (bzw.
Familienmitglieder) reflektiert werden:

m Wie sahe die Familie ohne Unternehmen aus?

= Welche Bedurfnisse von Familienmitgliedern
treten besonders hervor?

= Welche die Familie betreffenden Entscheidun-
gen wirden ohne das zugehdrige Unternehmen
anders getroffen werden?

= Mit welchen Fragen und Themen miusste sich
die Familie vordringlich befassen?

Jede Unternehmerfamilie hat einen Doppelauftrag
zu bewaltigen. Sie ist eine Familie, die zum Wohle
des Unternehmens agieren muss, zugleich bleibt
sie eine Familie, die das Wohl ihrer Mitglieder nicht
aus dem Blick verlieren darf. Vor allem der Zusam-
menhalt der Familie ist ein groBer Wert, der durch
die Nachfolge moglichst nicht beschadigt werden
darf. Viele Konflikte in Unternehmerfamilien ha-
ben ihren Ursprung in Nachfolgeentscheidungen,
die zum Missfallen weiterer naher Verwandter
ausgefallen sind und selbst Jahrzehnte spater nicht
vergessen werden.

Wenn die unternehmerisch dringlichen Fragen und
die vordringlich familiaren Anliegen getrennt von-
einander besprochen wurden, ergibt sich im Regel-
fall ein neuer Blick auf die Nachfolgeregelungen.
Gerade weil Familie und Unternehmen eng mitein-
ander verwoben sind, sollten alle Beteiligten sich
der jeweiligen Eigendynamiken bewusst sein und
am Ende eine gemeinsame Entscheidung treffen.

Eine Nachfolgeentscheidung ist immer eine Ab-
wdgung unternenmerischer Notwendigkeiten und
familidrer Bedlirftigkeiten. Sich dies bewusst zu
machen und dementsprechend zu handeln, ist ein
grofSer Schritt hin zu einer erfolgreichen Nachfolge-
l6sung.

6. Priorisieren Sie die Kompetenz als
Auswabhlkriterium fiir die Nachfolge-
kandidaten!

Es ist nicht ungewohnlich —und muss fir eine
Familie auch keinen Makel bedeuten —, wenn die
Unternehmernachfolge nicht innerhalb der Familie
gelost werden kann. Auch wenn oftmals nach wie
vor eine innerfamiliare Nachfolge praferiert wird,
so lasst sich dieser Wunsch meist nur bei der Halfte



der Unternehmen realisieren. Das Beharren auf der
Vorstellung, einen Kandidaten aus der eigenen Fa-
milie benennen zu wollen, obwohl keines der Kin-
der hierfir fachlich und/oder personlich geeignet
ist, kann weder im Interesse des Unternehmens
noch der Familie sein.

Stellen Sie sich vorab die folgenden Fragen:

m Welches Kompetenzprofil wiirde man von
einem Fremdmanager erwarten? (Gibt es eine
Stellenbeschreibung flr die angestrebte Posi-
tion des/der Nachfolgers/-in?)

= Wirde ich meinen (familieninternen) Nachfol-
ger auch flir geeignet halten, wenn dieser nicht
aus der Familie stammen wiirde?

= \Wer kann bei der Entscheidung Uber die Erfil-
lung notwendiger Kompetenz- und Erfahrungs-
voraussetzungen als externe und ,neutrale” In-
stanz fungieren? (Gibt es von allen akzeptierte
Beiratsmitglieder, die nicht zur Familie gehoren?
Kann sich die Familie auf ein moglichst neutra-
les Verfahren zur Beurteilung einigen?)

Die Installierung eines familienexternen Ge-
schaftsfihrers ist mehr als nur eine Ersatzoption.
So kénnen diese erganzendes Branchenwissen ein-
bringen, zu Partnern/Mentoren der (potenziellen)
Nachfolgerlnnen werden und moglicherweise
auch fur eine Ubergangszeit als Unternehmenslei-
tung agieren. Sollten eigene Kinder fir die operati-
ve Nachfolge in Betracht gezogen werden, sollten
diese auf jeden Fall ein vergleichbares Kompetenz-
niveau aufweisen wie familienexterne Kandidaten.

,Kompetenz vor Abstammung®, so lautet die Faust-
formel zur Nachfolge. Da jedoch die objektive Beur-
teilung von Kompetenzen aus Eltern- und Familien-
sicht extrem schwer vorzunehmen ist, ist es ratsam,
einen Beirat oder externen Experten hinzuzuziehen.
Grundprinzip: Die Familie sollte nie alleine tiber die
Eignung von Familienmitgliedern entscheiden.

7. Nachfolger sollten ihren eigenen unter-
nehmerischen Weg gehen diirfen!

Kinder entwickeln von klein auf ihre eigene Person-
lichkeit. Insofern geht es darum, dass Unternehmer-
eltern — wie alle anderen Eltern auch —lernen, ihre
Kinder als Individuen in ihrer Einzigartigkeit und
ggf. auch Andersartigkeit zu respektieren. Uberzo-
gene Erwartungen an die Lebenslaufe der Kinder
flhren zu Enttauschungen auf beiden Seiten und
|6sen unter Umstanden unnoétigerweise familiare
Konflikte aus. Die Liebe und Verantwortung der
Unternehmereltern sollte sich so dufSern, dass sie
bereit sind, die individuellen Neigungen, Fahigkei-
ten und Kompetenzen ihrer Kinder zu akzeptieren,
sie zu unterstiitzen und zu fordern. Dies bedeutet
auch, Kindern das Recht auf eine eigene Lebenser-
fahrung zu billigen, und zwar nicht in unmittelba-
rer Nahe und unter elterlicher Kontrolle, sondern
moglichst in einer anderen Stadt, in einem ande-
ren Land, in einem anderen Unternehmen. Sollte
ein Familienmitglied die Nachfolge des Unterneh-
mers antreten wollen, so sollte es im Vorhinein sei-
nen eigenen Weg gehen und sich frei entwickeln
durfen. Dies setzt erstens voraus, dass man ihm ver-
traut und ihm auch zutraut, seinen eigenen Weg
selbststdndig zu gehen. Zweitens bedeutet dies
auch, dass der potenzielle Nachfolger/die potenzielle
Nachfolgerin nicht nur gefdrdert, sondern auch vor
der eigentlichen Verantwortungstibernahme aufSer-
halb des elterlichen Unternehmens in Ftihrungsver-
antwortung und Entscheidungsfindung gefordert
wurde.

8. Die Nachfolger nicht alleine lassen!

Die Individualitat und Eigenstandigkeit der Nach-
folgegeneration anzuerkennen darf nicht mit blin-
dem Vertrauen verwechselt werden, gemalt dem
Motto ,Er/Sie schafft das schon! — Ich musste
mich auch allein durchkampfen!” Viele Nachfol-
gerinnen und Nachfolger sind von der Fulle der
Erwartungen, die auf sie zukommen, und der Ver-
antwortung verunsichert und auf der Suche nach



Orientierung. Hier kann der Generationendialog
ganz besonders hilfreiche Dienste leisten. Auch
Senioren waren einmal in einer dhnlichen Situation
und mussten gegenlber ihren Eltern oder gegen-
uber dritten Personen ihre unternehmerische
Kompetenz unter Beweis stellen. Verstandnis,
Solidaritat und Vertrauen zwischen Eltern und
Kindern helfen, schmerzhafte Erfahrungen, die in
der Vergangenheit erlebt wurden, zu korrigieren
und zukinftig zu vermeiden. So miissen Sohne
und Tochter als Erwachsene das Unternehmen
auch nicht als Belastung und/oder Bedrohung
empfinden, sondern als Herausforderung, die es
ihnen ermoglicht, eigene Lern- und Lebenserfah-
rungen zu machen.

9. Ziehen Sie Alternativen zur familidren
Nachfolge in Betracht!

Bedenken Sie, dass es eine Reihe von Alternativen
zur familiaren Nachfolge gibt, die es ermoglichen,
den Fortbestand des Unternehmens in der Zukunft
zu sichern. Neben dem bereits besprochenen Ein-
satz von Fremdgeschaftsfihrern zahlen zu den
Alternativen auch das Management-buy-out und
das Management-buy-in sowie die VerauRerung
an ein anderes Unternehmen, der Gang an die
Borse, die Griindung einer Stiftung u.v. m.

Der Wunsch, das Unternehmen weiterhin in der
Familie zu halten, ist legitim und nachvollziehbar.
Er sollte aber nicht dazu fihren, dass schwere und
ggf. unlosbare Konflikte innerhalb der Familie auf-
treten, die sich letztlich negativ auf das Unterneh-
men auswirken. Auch sollte vermieden werden,
dass ein Nachfolger allein aufgrund verwandt-
schaftlicher Nahe gewahlt wird, der nicht die
(richtigen) Kompetenzen aufweist.

Der 6konomische und ideelle Kern der meisten Un-
ternehmerfamilie ist das Unternenmen mit seiner
Geschichte, seinen Produkten und seinen Ertrdgen.
Das Unternehmen tiberlebensfdhig weiterzugeben
ist daher die primdre Nachfolgefrage. Ob die eige-
nen Kinder zu Nachfolgern werden, ist in diesem
Zusammenhang eine nachgeordnete Fragestellung.

10. Externer Rat ist niitzlich!

Die Ubergabe eines Familienunternehmens stellt
eine der grofBten Verdnderungen und somit eine
der grofSten Herausforderungen fir das Unterneh-
men und die Familie dar. Uber Jahrzehnte hinweg
gut funktionierende Muster werden hinterfragt.
Auf einmal hat der Ubergebende nicht mehr das
Sagen, auf einmal hat der Sohn, die Tochter oder
der Neffe das Zepter in der Hand. Im Unternehmen
und in der Familie ist kaum noch etwas wie es war:
alle Beteiligen — Mitarbeiter wie Familienmitglieder
—sind verunsichert.

Neben dem Heranziehen eines Fachberaters fur die
rechtlich-steuerlichen Fragestellungen ist es in den
meisten Fallen sinnvoll, auch Berater und Coaches
zu engagieren, die den Ubergang punktuell oder
Uber einen ldngeren Zeitverlauf begleiten und in
gesicherten Bahnen verlaufen lassen. So kann z.B.
die Durchfuhrung regelmaRiger Nachfolge Jours
fixes zwischen Ubergeber, Ubernehmer und einem
externen Coach dazu fiihren, dass problematische
Verhaltensformen, erlebte Krankungen, Fehlent-
wicklungen und -entscheidungen in einem sepa-
raten Rahmen, unter Moderation eines Externen
be- und abgearbeitet werden, ohne dass sich etwas
Uber langere Zeit aufstaut und zur Unzeit , lber-
kocht® Senior- und Juniorgeneration schaffen sich
damit eine eigene Plattform, um ungestort tber
den Nachfolgeprozess zu reflektieren, sich also in
ihrem Verhalten zu beobachten und ggf. Verande-
rungsnotwendigkeiten zu vereinbaren.

Beratung heranzuziehen ist kein Eingestdndnis von
Schwdche, im Gegenteil, es zeigt einen verantwor-
tungsvollen Umgang mit den wohl wichtigsten Le-
bensentscheidungen von Unternehmern und deren
Familien.



Ill. Idealtypischer Ablauf eines
Ubergabeprozesses

Zum Abschluss soll in aller Kiirze ein idealtypischer
Vorschlag zur Gestaltung eines Nachfolgeprozesses
vorgestellt werden. Dieser Ablauf ist zu unterteilen
in einen ersten Teil, in dem es um die Vorbereitun-
gen und Optionenerweiterung geht, und in einen
zweiten Teil, der ganz konkret die Ubergabe der
Verantwortung zum Ziel hat.

Teil 1:

Vorbereitung des Nachfolgeprozesses/
Schaffung einer Nachfolgefahigkeit in Firma
und Familie

(1)  Erarbeitung eines familienstrategischen
Verstandnisses zu den Grundfragen des
Unternehmens (Fortfiihrung des Unterneh-
mens, Ziele und Zwecke des Unternehmer-
tums, Werte der Familie etc.).

(2) Zwangloses Heranfiihren der Kinder an die
Option, zuklinftig eine Funktion im Unter-
nehmen tbernehmen zu konnen.

(3) Diskussion moglicher Ausbildungswege und
Studienfacher, die den Bedurfnissen und
Interessen der Nachfolgerinnen entgegen-
kommen und den Anforderungen moglicher
Leitungspositionen im eigenen Unternehmen
entsprechen (bzw. zumindest nicht den Weg
zur Nachfolge verbauen), wenn eine Nach-
folge Giberhaupt in Frage kommt.

(4) Heranflihren der Nachfolgegeneration an
die Gesellschafterrolle (unabhangig von der
operativen Nachfolge).

(5) Vorbereitung des Unternehmens fiir Nach-
folgeregelungen, d. h. Aufbau von Fiihrungs-
strukturen, die das Unternehmen unabhan-
gig(er) von der aktuellen (Familien-)Leitung
machen.

(6) Erstellen eines Anforderungsprofils fur
zukiinftige Nachfolgerinnen.

(7) Begleitung der Nachfolgerinnen in den ersten
Karriereschritten (innerhalb oder auRerhalb
des eigenen Unternehmens): Erarbeiten eines
personlichen Entwicklungsprogramms in
den Bereichen personliche, soziale, fachliche
sowie unternehmerische Kompetenz.



Teil 2:
Konkrete Gestaltung des Verantwortungs-
iibergangs

(1) Analyse des Unternehmens mit seinen
strategischen Entwicklungsperspektiven
und Fuhrungsherausforderungen.

(2) Potenzialanalyse ,interessierter” Nachfol-
gerinnen auch vor dem Hintergrund vor-
handener Fiihrungskonstellationen und
alternativer personeller Losungen (familien-
intern vs. familienextern).

(3) Vorbereitung des Senior-Unternehmers
auf die personliche Losldsung von seinen
bisherigen unternehmerischen Aufgaben.

(4) Auswahl des Nachfolgers oder der Nach-
folgerin nach Kompetenzgesichtspunkten
und Hinzuziehung Dritter.

(5) Erarbeitung eines Fahrplans firr die weiteren
LSchritte zur Spitze®.

(6) Aufbau von Fiihrungs- und Beiratsstrukturen,
passend bzw. erganzend zur neuen Flihrungs-
konstellation.

(7)  Schrittweise Verantwortungsiibernahme
spiegelbildlich zur Verantwortungsabgabe
der vorigen Fihrung.

(8) Ubernahme der Unternehmensleitung und
der Verantwortung durch den Nachfolger.

(9) Austritt der Seniorengeneration aus der
Unternehmensleitung. Unterstiitzung des
Seniors bei der Ubernahme von Beratungs-/
Beiratsfunktionen innerhalb oder auRerhalb
des Unternehmens.

(10) ,Nach der Nachfolge ist vor der Nachfolge".
Mit jeder Nachfolge andern sich Familien-
konstellationen, eine weitere junge Genera-
tion riickt ins Blickfeld, so dass grundlegende
familienstrategische Pramissen neu zu reflek-
tieren sind.

Nachfolgeprozesse verlaufen selten planmaRig.
Jede Familie muss ihren eigenen ganz individuellen
Weg finden, auf dem alle von der Nachfolge , be-
troffenen” Personen Zeiten der Verunsicherung
erleben werden. Es geht um Lebenswerke und Le-
bensentwiirfe, es kochen Emotionen hoch, wie sie
in dieser Qualitat und Intensitat allein nur in Un-
ternehmerfamilien zu finden sind. Dieser Leitfaden
soll dabei helfen, die einzigartige Moglichkeit, ein
Unternehmen tber Generationen in Familienhand
zu halten, von allen Beteiligten als Gestaltungs-
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