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Orakel von Lerbach.

Wer dem Rat der Lerbacher
Runde gefolgt ist, hat seit 2010
viel Geld verdient. Wie die Profis

nun ihre Depots neu ordnen.

bow to earn it

das nachste Jahr.

bow to invest it

Euro 15,00

VERMOGEN, WOHLSTAND & WERTE

bow to live it
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Chinas Champions.

Als Peking privates Unternehmer-
tum zuliefS, packte Wan Jie diese
Gelegenheit beim Schopf. Heute
ist der Drucker Weltmarktfiihrer.

Inside USA.

Mike Tiedemann verwaltet neben
dem eigenen Vermogen elf Milliar-
den Dollar fir wohlhabende US-
Biirger. Und verrit seine Strategie.

Nur fiir mich.

Streng limitierte Auflagen sind fiir
Sammler interessant. Doch echte
Uhrenliebhaber sorgen dafiir, dass
ihr Chronograph einzigartig ist.




FAMILIENFORSCHUNG

how to live it

Nachfolge-Erfahrungen
fithren oft in eine Lernfalle.

Aus der Forscherwerkstatt. Unternehmerfamilien lernen aus Nachfolgeprozessen der Vergangenheit. Doch dieses Lernen auf der Basis eigener
Erfahrung reicht nicht aus, um ein Unternehmen {iber Generationen erfolgreich zu fiihren. Ein Fallbeispiel illustriert die Problematik.

In unserer Arbeit mit Unternehmerfami-
lien ist es immer wieder interessant zu
sehen, dass sich in der Weitergabe von
Unternehmensanteilen und Geschifts-
fuhrungsverantwortung ein Muster
etabliert, welches von den Familienver-
tretern spatestens ab der dritten, vierten
Nachfolge als ihr Erfolgsmodell angese-
hen wird. Mit der Fixierung auf diese
vermeintlich einzig Erfolg versprechende
Nachfolgelosung — das zeigt ein aus-
fuhrliches Fallbeispiel — gehen viele Fa-
milien aber ein Risiko ein, dessen sie
sich nur selten bewusst sind.

Die Nachfolge in einem Unternehmen
der Verlags- und Druckereibranche,
nennen wir es hier Fischer KG, zeigt ein
solches Muster. Uber vier Generationen
wurde die Verantwortung immer an ei-
nen mannlichen Nachfolger ubergeben,
der zugleich auch die Mehrheit der An-
teile bekommt. Wiirde der heutigen Se-
nior nach dem Erfolgsprinzip gefragt,
lautete die Antwort: ,,Eine starke Person
muss das Sagen haben!“ Mit diesem
Motto ist die Firma gut gefahren. Es
gibt fiir ihn keinen Grund, an diesem
Nachfolgeprinzip zu ritteln.

Hierzu ein kurzer Abriss der Historie:
Das Unternehmen wird um 1870 als

Druckerei gegriindet und beschiftigt zur
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Jahrhundertwende 20 Mitarbeiter. Die
erste Nachfolge ist einfach. Der einzige
Sohn folgt dem Ruf des Vaters und
steigt um 1900 ein. Seine beiden
Schwestern kommen fiir die Nachfolge
— wie damals selbstverstandlich — nicht
in Betracht und werden abgefunden.

Ganz dhnlich spielt sich die zweite
Nachfolge ab. Der Grindersohn zeugt,
wie es der Zufall will, wieder drei Kin-
der — einen Sohn und zwei Tochter.
Abermals wird die Nachfolge so ge-
wihlt, dass der minnliche Nachfahre
zum Haupterben und Geschiftsfithrer
der weiter wachsenden Firma wird.

Der Krieg ist, wie so oft, ein starker Ein-
schnitt. Dem Unternehmer aus der drit-
ten Generation gelingt es, das Druckge-
werbe um das Verlagswesen zu ergin-
zen. Der Verlag profitiert vom Nach-
kriegsboom und wichst weiter, bis es
zum vierten Mal Zeit wird fiir die Nach-
folge. Zum Gliick stehen auch in der
vierten Generation zwei Nachfahren zur
Verfiigung die willens sind, das Erbe
fortzusetzen. Ohne dass es grof$ zu Dis-
kussionen kommt, bestimmt der Vater,
dass der Sohn ihm nachfolgt. Die Toch-
ter erhilt zehn Prozent der Unterneh-
mensanteile unter der gesellschaftsrecht-

lichen Bestimmung, dass mogliche Kin-

der der Tochter diese Anteile nicht wei-
ter innerhalb der Kernfamilien vererben
konnen. Stattdessen gibt es eine Andie-
nungspflicht an den starken Stamm.
Unternehmerisch folgen Jahrzehnte des
stetigen Wachstums. Bis zum Jahre 2010
ist aus dem kleineren Verlag ein stattli-
ches, auch international agierendes
Unternehmen gewachsen.

Ganz nebenbei ist der Unternehmer Fi-
scher 70 Jahre alt geworden. Als stolzer
Vater von drei Tochtern steht er nun vor
einer schwierigen Aufgabe. In der Unter-
nehmerfamilie Fischer wurde tber vier
Generationen ein Erfolgsprinzip gelernt:
Ein mainnlicher Nachfahre muss das
Unternehmen fiithren! So hat es der
Griinder gemacht, so dessen Sohn, des-
sen Enkel und auch der Urenkel. Und
die Wachstumszahlen beweisen, dass es
richtige Entscheidungen waren.

Aber was bedeutet das nun fiir die fiinf-
te Generation? Der Vater sieht sich ge-
zwungen, zwischen den Tochtern zu
wihlen, obgleich er Zweifel hat, dass
das seiner Meinung nach ,harte Ge-
schift“ von einer Frau zu leiten ist. Die
Tochter sind zwar exzellent ausgebildet,
jedoch ohne grofle Fiihrungserfahrung
und wie auch der Vater verunsichert, ob

sie der Aufgabe gewachsen sind.



lustration: Tim Moller-Kaya

Weil die Unsicherheit bei allen Beteilig-
ten grof$ ist, bleibt die Nachfolge lange
ungeklart. Diese Situation wird zu einer
groflen Belastung fur alle. Der Vater
scheut sich davor, zwei seiner gelieb-
ten Tochter zu enttduschen. Die drei
Schwestern wissen nicht, was sie mehr
flirchten: vom Vater nicht als Nachfol-
gerin gewihlt zu werden oder gewahlt
zu werden, um dann mit den Bildern
von vier Mannergenerationen als Vor-
ganger im Nacken das groffe Unterneh-
men zukiinftig allein leiten zu missen.
Was lasst sich aus der Geschichte der
Unternehmerfamilie Fischer lernen?
Unternehmerfamilien haben in ihren
grundlegenden Nachfolgemustern wenig
Lernchancen. Alle 25 bis 30 Jahre steht
die Nachfolge an und nichts liegt niher,
als es so zu machen, wie es von den Vor-
gangern praktiziert wurde und wie es
,doch immer* funktioniert hat.

In diesem Sinn sind Unternehmerfami-
lien ,,lernbehindert®. Anders als bei Or-
ganisationsstrukturen oder Marketing-
kampagnen lisst sich nicht einfach aus-
probieren, was funktioniert — und dann
gegebenenfalls beliebig nachsteuern. Die
einzige Form der Korrektur besteht da-
rin, dass die Seniorgeneration die Nach-

folge ,,zurtickgedreht®, also nach ersten

Anzeichen des Misslingens das Ruder

wieder iibernimmt. Doch das hat dann
meist fatale Folgen fur das familidre
Verhiltnis und die Firma. Denn: Wie
soll danach die Nachfolge aussehen?
Natiirlich ist es nachvollziehbar, dass
Unternehmerfamilien die Nachfolge ge-
maf den eigenen Erfahrungen ,,10sen*.
Das schafft Orientierung in einer der
existentiellsten und aufgrund der fami-
lidzren Dynamiken auch schwierigsten
unternehmerischen  Entscheidungen.
Tradition beseitigt Unsicherheiten.
Zugleich besteht jedoch die Gefahr, dass
eintritt, was in der Forschung ,aber-
glaubiges Lernen® genannt wird. Eine
Nachfolgelosung, die nicht zum Unter-
gang gefithrt hat, wird als Erfolgsformel
gesehen, ohne zu priifen, ob nicht auch
vollkommen andere Nachfolgelosungen
gleich gute oder gar bessere Ergebnisse
fiir alle Beteiligten erbracht haitten.

Mit der Traditionsorientierung in der
Nachfolge wird vor allem den wichtigs-
ten Fragen die Aufmerksamkeit entzo-
gen: Passen die aktuellen Familienkons-
tellationen und unternehmerischen Fiith-
rungsanforderungen tiberhaupt zum er-
lernten Nachfolgemuster? Entsprechen
die Kompetenzen und Wiinsche des po-

tenziellen Nachfolgers den Anforderun-

gen? Soll — wie am Beispiel des Unter-
nehmens Fischer KG - am Prinzip: ,,Ei-
ner soll es machen® festgehalten wer-
den, obgleich seit den ersten Nachfol-
gen die Anforderung an den familidren
Nachfolger immens gewachsen sind?
Lernen ist in der Nachfolge nicht auto-
matisch mit einem positiv zu bewerten-
den Entwicklungsfortschritt verkniipft.
Lernen kann auch bedeuten, sich in ei-
ne Sackgasse zu manovrieren. Insofern
gehort es zu den wichtigsten Kompeten-
zen einer Unternehmerfamilie, die eige-
nen, hoffentlich gelungenen, Nachfolge-
muster zundchst nur hinsichtlich der
fritheren familidren und unternehmeri-
sche Kontexte fiir gut zu erachten.
Vielleicht ist es sinnvoll, ein Muster fort-
zusetzen. Aber mindestens ebenso viel-
versprechend ist es, nach vollkommen
anderen Nachfolgelosungen Ausschau
zu halten. Damit Unternehmerfamilien
nicht ihrer eigenen Geschichte ,,auf den
Leim*“ gehen, miissen sie in der Diskus-
sion und Ausarbeitung ihrer Familien-
strategie lernen, ein bisher erfolgreiches

Nachfolgemuster zu unterbrechen. [

Text: Torsten Groth, Dr. Tom Riisen;
Wittener Institut fiir

Familienunternebmen; wifu@uni-wh.de
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