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Vorwort

Das Thema Nachfolge in Familienunternehmen ist seit gut einem Jahrzehnt ein Dau-
erbrenner in der wirtschaftsnahen Publizistik. Man weif8 inzwischen sehr genau um
die spezifischen Risiken Bescheid, die den Generationswechsel in diesem Unterneh-
menstyp begleiten. Offenkundig ist die grof3e volkswirtschaftliche Bedeutung, die das
hiufige Scheitern von Ubergabeprozessen besitzt. Zigtausend Arbeitsplitze gehen
jahrlich in diesem Zusammenhang verloren.

Trotz dieser gelungenen Sensibilisierung des offentlichen Bewusstseins hat sich an
den eingespielten Verhaltensmustern der tibergebenden Generation bis heute nichts
Grundlegendes gedndert. Nach wie vor wird die Notwendigkeit einer zeitgerechten
und gezielten Vorbereitung des Wechsels systematisch negiert. Immer noch werden
viele Unternehmen und die damit verbundenen Familien vom plotzlichen Ausschei-
den ihrer Spitze (bedingt durch Tod, Krankheit, etc.) ohne jede Vorsorge getroffen.
Es ist ein erstaunliches Phanomen, dass das Wissen der beteiligten Akteure um die
groflen Herausforderungen eines guten Ubergangs in Familienunternehmen norma-
lerweise nicht dazu fiihrt, dass entsprechende Schritte zeitgerecht eingeleitet werden.
Oftensichtlich sind hier enorme Krifte am Werk, die einen strukturierten und gesteu-
erten Ubergang nachhaltig behindern.

Tatsdchlich deutet die anhaltend hohe Scheiternsquote von Familienunternehmen
darauf hin, dass sich in diesem Zeitraum des Ubergangs eine Reihe von schwer wie-
genden Problemen verdichten, welche die Nachfolge in Familienunternehmen nicht
mit dem iiblichen Fithrungswechsel in Unternehmen vergleichbar machen. Es geht
ja schliellich darum, einerseits fiir die weichende Generation eine fiir sie noch anstre-
benswerte personliche Zukunftsperspektive zu finden, die es ihnen erméglicht, ihr
Lebenswerk loszulassen und das Ruder tatsdchlich in jiingere Hinde zu legen. Gleich-
zeitig stehen die Nachfolger unter einem gewaltigen Erwartungsdruck seitens der
anderen Familienmitglieder, seitens der Belegschaft, der Kunden und Lieferanten;
dies ist ein Druck, der stets die schwer zu bewiltigende Spannung zwischen Konti-
nuitdtshoffnungen und grundlegenden Verinderungserwartungen aufbaut. Zwischen
diesen Polen einen eigenstindigen Weg zu finden, ist fiir Nachfolger eine ganz beson-
dere Herausforderung.

Zum anderen 16st der Nachfolgeprozess auch auf der Seite des Unternehmens tief
greifende Irritationen aus, nicht zuletzt deshalb, weil v.a. in eignergefithrten Unter-
nehmen das gesamte alltdgliche Fithrungsgeschehen total an der Spitze konzentriert
ist. Thr Abgang bewirkt deshalb im System eine Fiille von schweren Verunsicherungen



Vi Vorwort

und Erschiitterungen, die von der nachriickenden Generation auch bei bester Qua-
lifikation nicht so ohne Weiteres bewiltigt werden kann. Der Fithrungswechsel in
Familienunternehmen ist deshalb regelmifSig von einem tief gehenden Wandel der
Fihrungsstrukturen und vielfach auch mit einer strategischen Repositionierung des
Unternehmens verbunden.

Einen dhnlich schwer wiegenden Umbauprozess 1ost die Nachfolge fast immer auch
in der Unternehmerfamilie selbst aus. Auch hier schichten sich die gewachsenen
Strukturen um, Erwartungen werden enttiuscht, alte Rechnungen beglichen, neue
Rollen miissen entwickelt und Verantwortlichkeiten umgeschichtet werden.

Letztlich gilt es, all diese Verdnderungen in tragfihige rechtliche Festlegungen zu
gieflen. Bei jenen Familienunternehmen, die es erfolgreich in die dritte bzw. vierte
Generation geschafft haben, zeigt sich, dass sie es im Laufe ihrer Geschichte nicht
zuletzt durch das erfolgreiche Bewiltigen charakteristischer Entwicklungskrisen
geschafft haben, Routinen auszuprigen, die einen zukunftssichernden Umgang mit
den charakteristischen Gefdhrdungspotenzialen dieses Unternehmenstyps dauerhaft
ermoglichen.

Das vorliegende Buch bietet eine ausgezeichnete praktische Stiitze fiir all jene, die
fest entschlossen sind, den Generationswechsel nicht wie einen unerwarteten Schick-
salsschlag einfach nur zu erleiden; jene Unternehmer, Viter und Miitter, Nachfolger
und deren Geschwister, welche die Gestaltung des Ubergangs im Unternehmen wie
in der Familie als existenzsichernde Fiithrungsaufgabe begreifen, konnen hier in all
den angesprochenen Aspekten eine niitzliche Orientierung finden. Moge das Buch
die gebiihrende Verbreitung finden.

Prof. Dr. Rudolf Wimmer
Institut fiir Familienunternehmen der
Universitiat Witten/Herdecke
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Einleitung

Dieses Buch basiert auf den Erfahrungen und Erkenntnissen der Autoren aus lang-
jahriger professioneller Arbeit mit Familienunternehmen und Unternehmerfamilien.
Vielleicht mag es auf den ersten Blick seltsam erscheinen, wenn ein Wirtschaftsprii-
fer und Steuerberater und ein Psychologe zusammen ein Buch zum Thema Nachfolge
in Familienunternehmen schreiben. Was uns jedoch neben der gemeinsamen Wert-
schitzung dieser Unternehmensform und der Menschen, die dahinter stehen, ver-
bindet, ist das ganzheitliche Verstandnis fiir die Faktoren, die maf3geblich fiir Erfolg
und Scheitern eines Generationswechsels verantwortlich sind.

Hiaufig werden wir konkret von Unternehmerfamilien fiir die Begleitung von Nach-
folgeprozessen hinzugezogen, manchmal jedoch taucht das Thema in einem ganz
anderen Zusammenhang auf. Wenn es um eine neue strategische Orientierung im
Unternehmen geht, oder um eine Konfliktmoderation mit Fithrungskriften des Unter-
nehmens, aber auch bei Aufgabenstellungen, die betriebswirtschaftliche und steuer-
liche Aspekte betreffen. Die besondere Dynamik von Nachfolgeprozessen spielt in
viele Bereiche und Problemstellungen hinein. Dabei wird auch ganz besonders deut-
lich, wie sehr Unternehmen und Familie miteinander verwoben sind.

Familienunternehmen haben in unserer Gesellschaft eine wichtige Schliisselrolle. Sie
stellen rund 70 % der Arbeitsplitze, erwirtschaften ca. 60 % der Bruttowertschopfung
privater Unternehmen und schaffen einen Grofiteil der wirtschaftlichen Innovationen
unserer Gesellschaft. Dennoch stehen sie in der Regel nicht im Scheinwerferlicht der
Offentlichkeit, sondern wirken eher im Hintergrund.

Das grofite Medieninteresse erzielen Familienunternehmen hiufig beim Thema Gene-
rationswechsel, vor allem wenn dieser schief lduft. Das passiert leider ofter als allge-
mein bekannt. Fiinfzig Prozent aller Familienunternehmen scheitern bei dem Thema
Nachfolge, sei es, weil sie keinen Nachfolger finden, der Nachfolger nicht geeignet ist,
oder Konflikte in der Unternehmerfamilie oder zwischen den Erben eine tragfihige
Nachfolgeregelung verhindern.

Die entscheidenden Faktoren fiir das Scheitern des Generationswechsels liegen nach
unserer Erfahrung nur in Ausnahmefillen in den reinen Sachthemen, die jeder Nach-
folgeprozess zwangslaufig aufwirft. Keine Frage, all diese Themen miissen mehr oder
weniger zufrieden stellend gelost werden. Das Ziinglein an der Waage sind jedoch die
beteiligten Menschen. Sie sind es, die jeden Nachfolgeprozess einzigartig machen.



2 Einleitung

Durch die enge Verflechtung von Unternehmen und Familie treffen mehrere hoch-
dynamische und vielschichtige Systeme aufeinander. Das Unternehmen, die Familie,
die einzelnen beteiligten Personen, die Beziehungen zwischen den Personen, um nur
einige dieser Faktoren zu benennen. Dazu kommen dann noch die steuerlichen,
juristischen, wirtschaftlichen und vermogensrechtlichen Aspekte.

Dennoch stehen gerade die Sachthemen hiufig im Vordergrund, weil sie wesentlich
leichter zu erkennen und zu greifen sind. Eine Vielzahl von Literatur zu den wirt-
schaftlichen, steuerlichen und rechtlichen Aspekten der Nachfolge steht zur Verfiigung.
Zu den menschlichen, psychologischen und psychodynamischen Aspekten hingegen,
lasst sich nur sehr wenig finden. Dabei sind es vor allem diese Faktoren, die letzt-
endlich tiber Erfolg und Misserfolg einer Nachfolge entscheiden.

In den Bereichen, die iiber rein juristische und steuerliche Aspekte hinausgehen,
herrscht oft eine gewisse Sprachlosigkeit. Das konnen wir immer wieder auf Kon-
gressen, aber auch Informationsveranstaltungen zum Thema Nachfolge in Familien-
unternehmen beobachten.

Als Beispiel sei hier der Chef einer groflen auf Familienunternehmen spezialisierten
Kanzlei genannt, der vor Unternehmern und Beratern eine Einfithrung zum Thema
Nachfolgeplanung gab. Nachdem er ausfiihrlich die steuerlichen und juristischen
Themen erorterte, erwidhnte er am Ende: »Natiirlich gibt es auch andere Faktoren,
die eine Beratung erschweren, aber dafiir haben wir ja den gesunden Menschenver-
stand.«

Zweifelsohne ist ein gesunder Menschenverstand in vielen Lebenslagen sehr hilfreich,
das gilt natiirlich auch fir den Generationswechsel in Familienunternehmen. Aber
gesunder Menschenverstand alleine reicht hiufig nicht aus, vor allem, wenn es um
ein hoch komplexes Geschehen geht, wie dies in vielen Nachfolgesituationen der Fall
ist.

Wir mochten mit diesem Buch unter anderem die Sprachlosigkeit tiberwinden und
sowohl Unternehmerfamilien als auch ihren Beratern damit eine Unterstiitzung fiir
die Arbeit an einer tragfihigen Nachfolgeregelung an die Hand geben. All zu hiufig
werden Regelungen gefunden und konkret umgesetzt, die nicht tragfihig sind. Natiir-
lich kann man sich als Berater auf den Standpunkt stellen, der Klient will nur eine
perfekte steuerliche oder juristische Losung, die seinen Vorgaben entspricht. Diese
bekommt er in der Regel auch.

Aber kein professioneller Berater will sich damit zufrieden geben, seinen Klienten
etwas zu bieten, das diesen nicht wirklich weiterhilft. Fachexperten im Nachfolge-
prozess brauchen deshalb eine hohe Sensibilitit, erkennen zu konnen, ob die
gewiinschte Losung auch wirklich tragfihig ist. Sie sind die letzte Priifinstanz, bevor
endgiiltige und zum Teil unkorrigierbare Fakten geschaffen werden.



Einleitung 3

Wihrend Fachexperten beruflich mehr oder weniger haufig mit dem Generations-
wechsel in unterschiedlichen Familienunternehmen zu tun haben, kann eine Unter-
nehmerfamilie in der Regel auf keine eigenen Erfahrungen mit diesem Thema zuriick-
greifen. Mit diesem Buch mochten wir fiir die Themen hinter den Themen
sensibilisieren. Wesentliche Faktoren fiir das Gelingen oder Scheitern einer Nachfolge
darstellen und konstruktive Wege fiir eine gelungene Nachfolgeregelung aufzeigen.

Dennoch ist dieses Buch kein Rezeptbuch und kann es auch gar nicht sein. Zu ver-
schieden ist die jeweilige Ausgangssituation. Es gibt zwar typische Faktoren, die hiu-
fig eine wichtige Rolle spielen, aber wie diese Faktoren wirken, und damit dem Ganzen
eine besondere Dynamik geben, ist immer einzigartig.

Die Einzigartigkeit, verbunden mit der besonderen Dynamik macht jede Nachfolge
zu einem ergebnisoffenen Prozess. Deswegen lassen sich tragfihige Losungen in einem
so hoch komplexen System nicht mit einem Ablaufplan herbeifiihren, sondern erfor-
dern ein systemisches, ganzheitliches Herangehen.

Jede Nachfolge ist ein Prozess, der hiufig jedoch sehr unbewusst erlebt und gestaltet
wird. Je unbewusster dieser Prozess lauft, desto mehr ist das Ergebnis eine Folge von
Zufall, Gliick oder Ungliick. Ein aktives und bewusstes Herangehen an diesen Prozess
vervielfacht die Chance, zu einer tragfihigen Nachfolgeregelung zu kommen.

Bei einem gelungenen Prozess wird nicht nur ein tragfihiges Fundament fir die
Zukunft von Unternehmen und Familie erarbeitet, gleichzeitig findet auch eine Qua-
lifizierung der beteiligten Personen fiir diese Zukunft statt. Einer Mutter oder einem
Vater, die den Nachfolgeprozess erfolgreich mitgestaltet haben, ist die Kronung ihrer
unternehmerischen Leistungen gelungen. Wer sich auf diesen Prozess achtsam und
bewusst einlidsst, kann Altes loslassen, sich frei machen fiir Neues und sich auf die
Zukunft vorbereiten.

Eine Nachfolgerin oder ein Nachfolger, die diesen Prozess aktiv und konstruktiv
mitgestaltet haben und nicht irgendwie gerade noch die Firma bekommen haben,
brauchen vor der Aufgabe als Unternehmer keine Scheu mehr zu haben. Sie haben
sich bereits die ersten Sporen verdient und gelernt, wie man konstruktiv mit kom-
plexen Situationen umgeht, die gleichzeitig nicht selten auch noch hoch emotional
beladen sind. Sie haben gelernt, wie wichtig ein gutes Management von Gefiithl und
Sache, Familie und Unternehmen ist.

Aber auch fur die iibrigen beteiligten Familienmitglieder ist dies eine wichtige Vor-
bereitung, auf ihre Aufgabe als zukiinftige Gesellschafter oder Beirite. Ob sie das
Ergebnis mittragen und mit dem Weg dorthin einverstanden sind, ist entscheidend
fur die Tragfihigkeit jeder Nachfolgeregelung. Das Wissen um die Hintergriinde
ermoglicht und erleichtert es, die neue Rolle konstruktiv auszufiillen,

Auch fiir das Unternehmen bietet dieser Prozess Entwicklungsmoglichkeiten. Wenn
wir an ein Unternehmen denken, in dem fiinf, sechs, sieben Jahre lang nichts Neues
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mehr passiert ist oder alles, was probiert wurde, nicht geklappt hat, dann ist fiir dieses
Unternehmen der Nachfolgeprozess eine riesige Chance, weil er neue Impulse bringt
und gleichzeitig Altes hinterfragt.

Ein konstruktiver Nachfolgeprozess ist fiir alle Beteiligten eine grofie Herausforde-
rung. Gleichzeitig ist er auch eine der besten Investitionen in die Zukunft von Unter-
nehmen und Familie. Sich auf einen bewussten Nachfolgeprozess einzulassen, erfor-
dert von den Beteiligten ein ordentliches Mafl an Mut und natiirlich die Erkenntnis,
dass es sich lohnt, bei wichtigen Themen manchmal tiber seinen eigenen Schatten
zu springen.

Es braucht dazu Fihigkeiten, die erfolgreiche Unternehmer immer schon eingesetzt
haben: die Bereitschaft sich Situationen zu stellen, die nur begrenzt planbar sind, die
wesentlichen Faktoren zu erkennen, die Flexibilitit, Losungen den veridnderten Gege-
benheiten anzupassen und diese auf ihre Tragfahigkeit zu iiberpriifen. Vielleicht mit
dem Unterschied, diesmal keine Alleingdnge zu machen, sondern die Familie aktiv
in die Losung mit einzubeziehen.

Wir konzentrieren uns in diesem Buch auf die Nachfolge innerhalb der Familie.
Andere Losungen, wie ein Unternehmensverkauf, externe Geschiftsfithrung oder ein
Management-buy-out werden bewusst nicht behandelt, weil sie fiir die Arbeit mit
der Familie und die menschliche Seite des Nachfolgeprozesses keinen Unterschied
machen.

Im ersten Teil dieses Buches beschreiben wir die Ausgangssituation im Nachfolge-
prozess und die verschiedenen Faktoren, die diesen Prozess oft so kompliziert werden
lassen. Wir zeigen auch einige Fallen auf, in die immer wieder gerne getappt wird.
Natiirlich kommen in einem speziellen Nachfolgeprozess nicht alle diese Faktoren
gleichzeitig zum Tragen. Dennoch lohnt sich die Aufmerksamkeit und sei es nur, um
zu erkennen, dass diese Faktoren im eigenen Nachfolgeprozess keine Rolle spielen.

Im zweiten Teil des Buches liegt der Schwerpunkt auf der konstruktiven Gestaltung
des Nachfolgeprozesses. Wir beschreiben, wie man diesem Prozess eine klare Richtung
gibt und welchen Beitrag hierfiir die Beteiligten zu leisten haben. Weil es vollig nor-
mal ist, dass es in diesem Prozess nicht immer nur gradlinig vorangeht, werden auch
Maoglichkeiten angesprochen, wie man die Handlungsfihigkeit zuriickgewinnt, wenn
sich der Nachfolgeprozess festgefahren hat. Dariiber hinaus wird dieser Teil durch
praxiserprobte Werkzeuge erginzt, die relativ einfach zu handhaben sind und den-
noch eine grofle Wirkung entfalten konnen.

Nachfolgeprozesse konnen so komplex und kompliziert sein, dass die Beteiligten
damit Giberfordert sind, ihn konstruktiv in Eigenregie zu gestalten. Dann ist es sinn-
voll, sich professionelle Unterstiitzung zu gonnen. Wie diese Unterstiitzung aussehen
kann und wobei sie konkret helfen kann, ist das Thema des dritten Teils.
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Am Ende jedes Prozesses steht die konkrete Umsetzung der Ergebnisse in die Praxis.
Was bei der Vorbereitung, Ausgestaltung und fir die Zeit danach zu beachten ist,
damit die Nachfolgeregelung auch wirklich gelingt, zeigen wir im vierten Teil dieses
Buches.

Letztendlich hat fiir uns das Stimulieren praktischer Konsequenzen die Prioritit vor
dem Anspruch, das Thema in seiner ganzen Komplexitit dargestellt zu haben. Des-
halb konzentrieren wir uns in diesem Buch vor allem auf die »menschliche Seite«
und lassen fachspezifische Themen im Wesentlichen aufien vor.

Fiir uns ist dieses Buch ein Erfolg, wenn

e es uns auf diesem Wege gelingt, Unternehmerfamilien zu erreichen, die aus der
Vielschichtigkeit des Themas die fiir sie wesentlichen Elemente erkennen, und zu
dem Ergebnis kommen, »es ist sinnvoll, dass wir dieses Thema auch einmal von
dieser Seite betrachtenc,

e wenn ein Rechtsanwalt oder Steuerberater unser Buch liest und zu der Erkennt-
nis kommt: »wir miissen, bevor wir die Vertrige endgiiltig ausarbeiten, erst noch
ein paar grundlegende Fragen kldren«.

e wenn es vielleicht einen Familienunternehmer dazu anregt, an einem Zukunfts-
Workshop fiir die »Zeit danach« teilzunehmen.

Dieses Buch basiert auf unseren Erfahrungen als Prozessbegleiter in der Nachfolge
von Familienunternehmen und den dabei gewonnenen Erkenntnissen. Deshalb gilt
unser besonderer Dank auch all den Unternehmerfamilien, die durch ihre Offenheit
und ihr Engagement im Nachfolgeprozess diesen Erkenntnisgewinn ermaoglicht
haben.
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Kapitel 1
Was macht das Thema eigentlich so kompliziert?

Um wen geht es? Wer ist betroffen, wenn es um das Thema Nachfolge in Familien-
unternehmen geht? Fiir wen ist das eine Herausforderung? Was macht das Thema
eigentlich so kompliziert?

Uber die Frage, welche Unternehmen als Familienunternehmen klassifiziert werden
konnen oder sollen, wurde bereits viel diskutiert und geschrieben, ebenso iiber die
Nachfolge in Familienunternehmen.

Definiert man Familienunternehmen als Unternehmen, in denen eine oder mehrere
Familien maf3geblich am Unternehmen beteiligt sind und dort durch aktive Geschafts-
fithrung, Mitarbeit im Unternehmen oder iiber die Gesellschafterversammlung pri-
genden Einfluss haben, gibt es eine Vielzahl unterschiedlichster Varianten. So sind
die allermeisten KMU’s nach dieser Definition Familienunternehmen. Dies auch
deshalb, weil als Familie im weiteren Sinne nicht nur die klassische traditionelle
Familie anzusehen ist, sondern auch die neueren Formen familidren Zusammenle-
bens, die zu dhnlich relevanten Einfliissen zwischen Familie und Unternehmen fiih-
ren.

Die meisten Existenzgriinder und Einzelunternehmer sind Familienunternehmer.
Weil das Unternehmen im familidren Alltag eine bedeutende Rolle spielt und umge-
kehrt.

Spdtestens wenn ein junger Unternehmer mit kleinen Kindern sich auf Anregung
seines Steuerberaters mit dem Gedanken beschiftigt, mit seiner Frau einen Ehe- und
Erbvertrag zu vereinbaren, wird deutlich, dass hier Fragen der Unternehmensnach-
folge zu kldren sind.

Natiirlich ist ein Handwerksbetrieb mit 10 Mitarbeitern und nur einer Hierarchiee-
bene in einer vollig anderen Situation als ein mittelstindisches Unternehmen mit
mehreren hundert Mitarbeitern oder gar ein Grofunternehmen, das in Familienhand
ist. Es ist auch ein grofler Unterschied, ob das Unternehmensvermégen in den Han-
den einer Person liegt, oder wie bei manchen groflen Unternehmen, in den Hinden
Hunderter, oder ob es sich um ein Familienunternehmen in zweiter, dritter oder
fiinfter Generation handelt.

Dennoch stellen sich fiir all diese Unternehmen spitestens beim Generationswechsel
typische gemeinsame Themen und Fragen, fiir die es gilt, eigene, individuelle Ant-
worten zu finden. Ein Familienunternehmen ist in der Regel viel mehr als nur eine
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Geldanlage, die einfach verkauft oder aufgelost wird, wenn sich eine Erfolg verspre-
chendere Alternative auftut. Der hohe Identifikationsgrad mit dem Unternehmen,
die Werte, die Tradition, aber auch die engen familidren Beziehungen und die unter-
schiedlichen Personlichkeiten machen den Nachfolgeprozess hiufig zu einem hoch
komplexen und komplizierten Thema.

An dem Thema Nachfolge kommt jedoch grundsitzlich kein Familienunternehmen
vorbei. Allein in den nichsten 5 Jahren steht bei mehr als 350.000 der Familienun-
ternehmen in Deutschland ein Generationswechsel an. Aber selbst bei den Unter-
nehmen, bei denen die Ubergabe vermeintlich noch in weiter Ferne liegt, stellt sich
die Frage, wie es weitergeht, wenn der Unternehmer kurzfristig durch Krankheit oder
Unfall ausfillt. Jede fiinfte Nachfolge ist ein Notfall, mit dem keiner ernsthaft gerech-
net hat.

Wenn keine oder unzureichende Regelungen eine qualifizierte Nachfolge verhindern,
stellt sich oft die Existenzfrage fiir das Unternehmen. Zumindest aber wird es teuer
fiir alle Beteiligten. Hohere Steuern und die fehlende Fithrung kosten dann oft so
viel, dass eine sachgerechte Losung nicht mehr moglich ist. Auch Konflikte bei der
Erbauseinandersetzung fordern einen hohen materiellen und emotionalen Preis,
sowohl fiir das Unternehmen als auch fiir die Familie.

Nicht umsonst gilt eine ungeregelte Nachfolge in der Zwischenzeit bei den kreditge-
benden Banken als ein erhohtes Kreditrisiko. Die Banken werden deutlich zurtick-
haltender mit der Kreditvergabe oder verlangen einen erheblichen Risikozuschlag fiir
die Finanzierung. Der Zugang zu weiterem Eigenkapital ist erschwert.

So oder so, jeder Unternehmer muss einmal abtreten, ob er will oder nicht. Das
Thema Nachfolge ist Teil des natiirlichen Lebenszyklus von Familienunternehmen
und Familienunternehmern. Umso erstaunlicher ist es, dass bei den meisten kleinen
und mittleren Familienunternehmen die Nachfolge nicht oder nur vage geregelt ist.
Hiufig ist auch der begonnene Nachfolgeprozess in eine Sackgasse geraten und ein-
fach stecken geblieben.

Selbst manche grofien Familienunternehmen blenden die Notwendigkeit einer Nach-
folgeregelung aus.

Damit der Fortbestand, die Zukunft des Unternehmens und das Vermogen nicht
gefihrdet ist, muss der Wechsel in der Fithrung des Unternehmens und die Ubergabe
des Vermogens sorgfiltig entwickelt, vorbereitet und geduldig realisiert werden. Das
braucht Zeit, vor allem wenn die Option offen gehalten werden soll, dass der Nach-
folger aus der eigenen Familie kommt.

Es gibt natiirlich Schauspieler-, Juristen-, oder Artzedynastien, aber wenige Eltern
haben ein so starkes Verlangen wie Unternehmer-Eltern, dass ihre Kinder sich beruf-
lich in ihre Richtung entwickeln und in ihre Fu8stapfen treten. Mancher Unterneh-
mer ist daran schon verzweifelt, dass die Kinder dabei nicht »mitspielen«. Nach einer
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aktuellen Untersuchung wiinschen sich die meisten Unternehmer, dass die Fithrung
in ihrer Familie bleibt. Die ersten Weichen dafiir werden oft schon sehr frith gestellt,
wenn es um die Berufswahl, Studium oder Ausbildung eines potentiellen Nachfolgers
geht. Daneben ist ein lingerer Qualifizierungsprozess notwendig, der alle relevanten
Aspekte umfasst, um in die Rolle des Unternehmers hineinzuwachsen. Bescheiden
gerechnet kann man sagen, der Prozess beginnt in diesem Fall mindestens 15 Jahre
vor der konkreten Ubergabe.

Die Angst vor der Komplexitat

Nachfolge ist Chance, Herausforderung und meist auch Risiko und Krise zugleich.
Nicht umsonst schaffen nur 50 % der Unternehmen den Wechsel in die zweite Gene-
ration und gar nur 3 % in die dritte Generation. Nachfolge ist eine kritische Schwelle,
an der sich die Zukunftsfihigkeit von Familienunternehmen entscheidet. Selbst ein
gesundes und erfolgreiches Unternehmen kann durch eine verkorkste Nachfolge in
den Ruin getrieben werden.

Auf der anderen Seite gibt es viele Beispiele, wo eine gelungene Nachfolge neuen
Wind ins Unternehmen gebracht und die Wettbewerbsfihigkeit und damit die Uber-
lebenschance und Zukunftsfihigkeit deutlich erh6ht hat. Auch noch so agile, kreative
und leistungsfihige Unternehmer sind einem natiirlichen Alterungsprozess unter-
worfen. Thre Kraft lisst nach und hiufig auch die Bereitschaft, sich auf Neues einzu-
lassen. Sie tendieren dann dazu, weniger in die Zukunft ihrer Unternehmen zu inves-
tieren und stehen notwendigen Veridnderungen oft defensiv gegeniiber.

Trotz der Notwendigkeit, die Nachfolge rechtzeitig zu regeln, wird das Thema hiu-
fig umschifft oder verdriangt. Natiirlich gibt es immer viele zwingende Griinde,
sich mit diesem Thema ein bisschen spiter zu beschiftigen, so fordert der turbu-
lente Alltag mit all den dringenden und wichtigen Fragen und Entscheidungen die
volle Aufmerksamkeit und Kraft. Ein Unternehmen erfolgreich zu fiihren ist nie
ein Kinderspiel. Und man hat ja noch viel Zeit. Hiufig ist es dann allerdings zu
spat.

Oft wird auch der Wunsch oder die Absicht des Unternehmers, die Nachfolge in einer
bestimmten ihm genehmen Weise zu regeln, mit einer gekldrten Regelung verwech-
selt. Wenn wir einen Unternehmer darauf ansprechen, ob eine Nachfolgeregelung
existiert, oder darauf hingearbeitet wird, bekommen wir hiufig die Antwort »Mein
Sohn/meine Tochter wird mal das Unternehmen tibernehmen«. Wenn wir dann
nachfragen, ob der potentielle Nachfolger das weif3, ob er es will, ob er es kann, wann
und wie die Nachfolge stattfinden soll und wie die anderen Beteiligten dazu stehen,
gibt es Antworten wie »das wird sich schon alles regeln, wir haben ja noch Zeit«. Die
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blof3e Idee, bereits einen Nachfolger auserkoren zu haben, hat etwas sehr Beruhigendes
und macht es leicht, das Thema in die Zukunft zu verschieben.

Kein erfolgreicher Unternehmer wiirde in seiner Unternehmensfithrung bei einem
anderen dhnlich zentralen und existentiellen Thema so unklar und unentschlossen,
manchmal sogar widerspriichlich handeln. Er wiirde auf klaren Zielen bestehen, auf
grundlegenden Entscheidungen, auf professionellem Projektmanagement, auf der
Uberpriifung von Zwischenzielen und Entwicklungsfortschritten. Und er wiirde dafiir
sorgen, dass die wesentlichen Informationen kommuniziert werden und die notwen-
digen Ressourcen fiir eine tragfihige und zukunftsfihige Losung zur Verfiigung gestellt
werden.

Dass entschlossene Unternehmer beim Thema Nachfolge manchmal zu Zauderern
werden, liegt nach unserer Erfahrung vor allem an zwei Griinden: An der groflen
Komplexitit des Themas und an den tiefen Emotionen, die dabei zwangsldufig bertihrt
werden. Die Nachfolge in Familienunternehmen ist nie nur ein reines Sachthema,
auch wenn hdufig von allen Beteiligten gerne so getan wird, um das Thema zu ver-
einfachen.

Eine erfolgreiche Nachfolgeregelung lebt von ihrer Stimmigkeit und Tragfihigkeit.
Die logisch »richtige Entscheidung« mit sehr »unguten Gefiihlen« ist fiir die wesent-
lichen Beteiligten nicht tragfihig, weil die Regelung dadurch automatisch immer
wieder in Frage gestellt wird. Jeder Fachexperte, ob Steuerberater, Jurist oder Banker
kennt Situationen, in denen eine scheinbar perfekt ausgearbeitete Regelung durch
nur eine einzige Nachfrage Makulatur wurde.

Sich als Senior dem Thema Nachfolge zu stellen, bedeutet in der Regel, sich freiwil-
lig in ein Dilemma zu begeben. Das beginnt schon bei den unterschiedlichen Sach-
zielen, die alle wichtig sind und sich gleichzeitig oft widersprechen, und setzt sich
fort tiber Familienziele und die eigenen ganz persoénlichen Ziele.

Fiir den Senior ist die Nachfolge deswegen emotional so hoch besetzt, weil gleich-
zeitig alle Themenkomplexe beriihrt sind, die dem Unternehmer wirklich etwas bedeu-
ten: sein Lebenswerk, sein Geld und seine Familie, aber auch wesentliche Teile seiner
Identitit, Status und Macht und natiirlich auch seine eigene Verginglichkeit.

Wenn man sich dem Komplex Nachfolge nihert, wird sehr schnell deutlich, dass je
nachdem, von welcher Perspektive das Thema angegangen wird, es sehr unterschied-
liche Blickwinkel gibt, die zudem oft zueinander im Widerspruch stehen.

Fiir den Senior ist hiufig das Thema der »doppelten Unsterblichkeit« beriihrt: »Was
bleibt wenn ich nicht mehr bin?« Wie bei allen Fltern lebt ein Stiick von ihm, von
seiner Personlichkeit, auch nach seinem Tode durch die Kinder weiter. Gleichzeitig hat
er zusitzlich mit dem Unternehmen ein Lebenswerk geschaffen, das hiufig weiterhin
seinen Namen tridgt und von dem er hofft, dass es ihn tiberdauert, vor allem wenn
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es in den Hinden der Familie bleibt. So betrachtet, geht es fiir ihn um enorm viel.
Das hohe Engagement mit dem die Macht, der Status und das Vermogen tiber den
eigenen Tod hinaus in der eigenen Familie gesichert werden soll, ist vergleichbar mit
dem Streben des Hochadels den Thron fiir die eigenen Nachkommen zu sichern.

Familienunternehmen haben eine besondere Dynamik. Generell sind sie gepragt vom
Spannungsfeld zweier komplexer Systeme, die eng miteinander verwoben sind, Fami-
lie und Unternehmen. Diese enge Verkniipfung ist hdufig Garant fiir den Erfolg, aber
potentiell auch Ursache fiir das Scheitern. Probleme aus der Familie konnen das
Unternehmen infizieren und umgekehrt. Auf der anderen Seite kann das Engagement
der Familie das Unternehmen im positiven Sinn mitreiflen und dabei helfen, auch
schwierige Situationen konstruktiv zu bewiltigen.

Wie in jeder Familie gibt es auch in Unternehmerfamilien die unterschiedlichsten
Personlichkeiten und damit auch die unterschiedlichsten Gefithle und Wiinsche,
Werte und Lebensvorstellungen. Wenn diese in Gesellschafterversammlungen, oder
auch vollig informell bei einer Familienfeier, Einfluss auf das Unternehmen nehmen,
erlebt dies mancher Unternehmer wie die Aufgabe »einen Sack Flohe zu hiiten«, wie
es ein Familienunternehmer plastisch ausdriickte.

Dieses Spannungsfeld zwischen Familie und Unternehmen konstruktiv zu bewiltigen,
ist schon im normalen Alltag als Familienunternehmer manchmal nicht so leicht. Es
bringt den Familienunternehmer immer wieder in Rollenkonflikte als Vater, Ehemann,
Onkel, Schwager, Familienmitglied auf der einen Seite und als Unternehmensleiter
und Gesellschafter auf der anderen. Diese Gemengelage spitzt sich beim Thema
Nachfolge noch zu und macht einen Nachfolgeprozess meist zu einem komplexen
und hoch sensiblen Thema.

So mochte z.B. der Senior (als Vater) all seine Kinder aus Griinden der Gerechtigkeit
gleich behandeln und trotzdem muss er (als Unternehmer und Gesellschafter) mit-
entscheiden, wer das Unternehmen weiterftihren soll und damit eine herausgehobene
Position bekommt. Oder er hat das Gefiihl, keines seiner Kinder kommt fiir die
Nachfolge in Frage und er weif3, dass dies fiir den einen oder anderen nur sehr schwer
zu akzeptieren ist. Oder der Nachfolger, den er sich ausgesucht hat, hat seine Pline
gedndert und sucht seine Lebensgliick nicht mehr im elterlichen Unternehmen, son-
dern anderswo. Und sein moglicher Ersatz ist beleidigt, weil er das Gefiihl hat, er ist
nur zweite Wahl.

Um den Familienfrieden nicht zu gefahrden und nicht noch eine weitere herausfor-
dernde Baustelle neben all denen aufzumachen, die jeder Unternehmer sowieso schon
zu bewiltigen hat, wird hdufig verdringt und taktiert, um die potentiellen Konflikt-
herde zu umgehen. Immer wieder begegnen wir als Berater bei der Nachfolge in
Familienunternehmen hoch emotionalen Konflikten zwischen den Beteiligten, die
buchstablich unter den Teppich gekehrt werden.



