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VORWORT

as Wittener Institut fiir Familienunternehmen

hat 2018 sein 20-jahriges Bestehen gefeiert.
Uber die Jahre, inzwischen sogar Jahrzehnte, haben
wir zahlreiche Familienunternehmen und Unter-
nehmerfamilien kennengelernt, Nachfolgeprozesse
erforscht oder auch begleitet. Hierbei sind uns
zwei Besonderheiten aufgefallen, die uns schon bei
der urspriinglichen Formulierung dieses WIFU-
Praxisleitfadens geleitet und uns nun auch bei
dessen Aktualisierung inspiriert haben.

Zundachst ist es die Einzigartigkeit der Unterneh-
mens- und der Familienkonstellationen. Jedes die-
ser Unternehmen hat iber Jahrzehnte, oft schon
liber Generationen hinweg, eine spezifische Kultur
der Fiihrung, des Umgangs mit Kunden, Lieferanten
oder auch Mitarbeitern ausgebildet und vor allem
einen eigenen Weg gefunden, Familienunterneh-
mertum fiir sich zu definieren. Oft wird eine ganz
enge Verbindung zur Familie, deren Werten und
deren Mitgliedern gewahlt. Die gefundenen Losun-
gen jedoch gehen weit auseinander, je nachdem,
ob die Verbindung liber einzelne Gesellschafter,
liber strategische Vorgaben oder auch liber Be-
setzungsentscheidungen konkretisiert wird. Eine
ahnliche Bandbreite an Entwicklungen ist in den
Unternehmerfamilien zu beobachten. Abh&ngig von
Familienverstandnissen, Personenkonstellationen
und auch individuellen Wiinschen nach Néhe und
Distanz spielt sich jeweils eine Art und Weise des
gemeinsamen Umgangs ein, die sehr individuell
und sehr spezifisch ist.

Erst im Zusammenwirken dieser beiden Kon-
stellationen, also der Unternehmens- und der
Familiendynamiken, sind Nachfolgel6sungen zu
finden und zu bewerten. Denn nur, weil die eine
Losung in dem einen Unternehmen und der einen
Unternehmerfamilie hochst erfolgreich praktiziert
wird, muss sie nicht auch in dem anderen Unter-
nehmen gelingen. Deshalb sollte jede Nachfolge-
I6sung mit Respekt vor der Tradition und der be-
sonderen Situation des jeweiligen Unternehmens
und der Familie gefunden werden. Standardldsun-
gen kann es nicht geben und dem entsprechend

haben wir auch keine Standardformeln zum Gelin-
gen der Nachfolge formuliert.

Und dennoch gibt es diesen WIFU-Praxisleit-
faden, denn uns ist noch eine zweite Besonderheit
aufgefallen. Trotz der einzigartigen Konstellatio-
nen zeigen sich im Nachfolgeprozess spezifische
Phasen und fast schon musterhafte Fragestellun-
gen, zu der jede Unternehmerfamilie ihre eigenen
Antworten findet. Dieser Praxisleitfaden liefert
somit keine Rezepte, die 1:1 zu libernehmen und
umzusetzen sind. Er bietet vielmehr wichtige Denk-
anstoRe und leitet dazu an, dass sich alle Beteilig-
ten, individuell und gemeinsam, mit der Frage der
Nachfolge beschaftigen, ihre Erwartungen gegen-
seitig klaren, ein Verstandnis fiir die Herausfor-
derungen bekommen und auf dieser Basis zu
Regelungen der Nachfolge finden, die sie dann
gemeinschaftlich tragen.

Hierzu ist der Leitfaden in drei Teile gegliedert:

e In Kapitel 1 wird grundlegend dafiir plédiert,
Nachfolge als einen fortwdhrenden Prozess zu
betrachten, der in der Regel lber zehn Phasen
abgebildet werden kann.

e Kapitel 2 gibt in Form pragnanter Aufforderun-
gen Hinweise zum Umgang mit typischen Frage-
stellungen der Nachfolgegestaltung.

e Kapitel 3 schlieRlich gibt eine kurze Ubersicht,
wie ein typischer Nachfolgeprozess im Zeitver-
lauf aussehen konnte.

Wir als Autoren freuen uns Uber die groRBe Nach-
frage nach dem Nachfolgeleitfaden und setzen mit
dieser Uberarbeitung darauf, dass unsere Ideen
Ihnen weiterhin wertvolle DenkanstéRRe geben und
so zum Gelingen der Nachfolge in Ihrem Unterneh-
men beitragen konnen.

Witten, im Juni 2020
Torsten Groth, Tom A. Riisen und
Arist von Schlippe



1| NACHFOLGE IST ALS EIN
FORTWAHRENDER PROZESS ZU BETRACHTEN

as heil’t ,Nachfolge“? Oftmals versteht man

hierunter die Ubergabeentscheidung zur
Fiihrung des Unternehmens: Mit der Nachfolge
wird geklart, wer zum Tag X die Fiihrung des Unter-
nehmens tbernimmt, wer diese abgibt und wie die
Ubergabe des Staffelstabs konkret ausgestaltet
wird. Doch diese Ubliche Sichtweise greift unserer
Einschatzung nach zu kurz. Sie libersieht zum Bei-
spiel, dass die Nachfolge nicht nur die Fiihrung des
Unternehmens betrifft, sondern auch die Weiter-
gabe von Unternehmensanteilen. Auch blendet die
Reduktion auf eine Nachfolgeentscheidung viele
Nachfolgedynamiken in Unternehmerfamilien aus,
die schon lange vor der Verantwortungsiibergabe
und auch danach das Leben der Familienmitglieder
gepragt haben oder immer noch pragen.

In der Forschung zu Familienunternehmen spricht
man davon, dass Unternehmen wie Familie einen
Prozess der ko-evolutiondren Entwicklungen durch-
laufen, sie entwickeln sich also gemeinsam.

Darum erscheint es uns angemessener, Nachfolge
als einen fortwahrenden Prozess zu verstehen und

nicht nur auf einen bestimmten Zeitraum zu be-
grenzen. Die Nachfolge beginnt, sobald Kinder auf
der Welt sind und die Weitergabe eines Unterneh-
mens an die ndchste Generation in Erwdgung ge-
zogen wird, und sie zieht sich durch verschiedene
Phasen, in denen aufwachsende, erwachsene und
alter werden Familienmitglieder mit dem Unter-
nehmen in pragender Verbindung stehen. Geht
man davon aus, dass Unternehmertum Gber Gene-
rationen in einer Familie weitergegeben werden
soll, ist auch kein Endpunkt des Prozesses zu defi-
nieren. Die Nachfolge begleitet Unternehmen wie
Familie folglich immerfort. Solange eine (Eigen-
timer-)Familie einen bestimmenden Einfluss auf
ein Unternehmen ausiibt, solange man also von
einem Familienunternehmen sprechen kann, sollten
ausgewahlte Aspekte der Nachfolge kontinuierlich
reflektiert werden.

Wir konnen zehn relevante Phasen des Nach-
folgeprozesses unterscheiden. Diese sind jeweils
mit einem spezifischen Biindel an Fragestellungen
verkniipft, auf die wir nachfolgend zur Sprache
kommen:’

10. Neuorientierung des Seniors
9. Ausstieg des Seniors
8. Verantwortungsiibergang

7. Einstieg ins Unternehmen
6. Auswahl des Nachfolgers
5. Vorbereitung des Unternehmens

4. Ausbildung zur Nachfolge
3. Unsicherheiten bei den Nachfolgern

2. Erziehung zur Nachfolge

1. Erwartungen zur Nachfolge

Das Wittener Phasenmodell der Nachfolge

' Das hier aufgefiihrte Phasenmodell ist eine Erweiterung des Wittener Phasenmodells zur Nachfolge. Siehe hierzu auch von Schlippe, Groth & Riisen (2012).



A uf Familien- und Unternehmensseite entstehen
in jeder einzelnen Phase spezifische Klarungs-
bedarfe:

1. PHASE: ERWARTUNGEN ZUR
NACHFOLGE

ine erste Nachfolgeklarung beginnt idealer-
weise, bevor der Nachwuchs unterwegs ist,
spatestens jedoch, wenn dieser sich ankiindigt.

Familien im Allgemeinen wie Familienunterneh-
men im Speziellen sind zumeist auf Dauerhaftig-
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keit, also ,transgenerational” angelegt. Die (hoffent-
lich) groRe Freude lber Nachwuchs ist insofern
nicht nur eine individuelle Elternfreude, auch die
GroReltern freuen sich und im Falle eines bestehen-
den Familienunternehmens eben auch die Mitarbei-
ter. Ob man es will oder nicht, Kinder signalisieren,
dass es weitergeht ... Und damit wird schon deut-
lich, dass Erwartungen im Raum stehen, man ver-
knipft mit dem Nachwuchs die Weitergabe einer
bereits angelegten Tradition. In manchen Unter-
nehmerfamilien haben sich diese Erwartungen in
der Namenswahl niedergeschlagen, wenn z.B. die
(ménnlichen) Erstgeborenen {iber Generationen
jeweils den Vornamen des Griinders trugen oder
wenn man sich tber einen mannlichen Nachfahren
besonders freute.

Seit Jahrzehnten gehen Nachfolgeerwartungen, die direkt auf eine (méannliche, erstgeborene) Person
gerichtet sind, zuriick. Diese Liberalisierung ist natiirlich positiv zu bewerten: Wir wissen, dass
Frauen wie Manner, Erstgeborene oder spater Geborene erfolgreich operative Positionen ausfiillen
oder kompetent die Familie in Gremien vertreten konnen. Doch auch die zunehmende Flexibilisie-
rung vormals starrer Lésungen bedeutet nicht, dass nicht doch auch Erwartungen und Hoffnungen
bestehen, wenn sich Nachwuchs ankiindigt. Es lohnt sich, sich mit der Frage zu beschéftigen, welche
offenen oder geheimen Wiinsche mit der nachsten Generation verkniipft werden.
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2. PHASE: ERZIEHUNG ZUR NACHFOLGE

Wann? Ungefahr 4. bis 16. Lebensjahr der
Nachfolgegeneration.

rste Nachfolgevorbereitungen kénnen sinnvol-

lerweise schon im jiingeren Kindesalter begin-
nen. Der Zeitpunkt ist nicht so sehr innerfamiliar
begriindet, sondern wird vom sozialen Umfeld mit-
bestimmt. Gerade bevor in der Schule unter den
Schilerinnen und Schiilern dariiber geredet (und
verglichen) wird, was die jeweiligen Eltern beruflich
tun, kann es hilfreich sein zu thematisieren, was
es heilt, als Kind einer Unternehmerfamilie aufzu-
wachsen - vor allem, wenn das Unternehmen im
offentlichen Fokus steht und die Kinder den Namen
des Unternehmens tragen. Dem jeweiligen Alter
entsprechend werden die Kinder mit dem Unter-
nehmen und den Besonderheiten vertraut gemacht,
ohne Druck aufzubauen, in die FuBstapfen der
Eltern treten zu missen. Der Besuch einer Ferti-
gungsstéatte oder Tochtergesellschaft, eine Teil-
nahme am Betriebssommerfest, einer Geb&dude-
einweihung oder eine Veranstaltung zur Ehrung der
Jubilare - all diese Gelegenheiten kénnen dem
Nachwuchs den Aufbau einer ersten emotionalen
Beziehung zum Unternehmen und den hier arbei-
tenden Menschen verschaffen. Keineswegs sollten
Kinder zu friih daraufhin beobachtet werden, ob sie
(in der Schule oder im Spielverhalten) Fertigkeiten
zeigen, die spéater einmal fiir eine Karriere im Unter-
nehmen nutzlich sein konnten.

In der Praxis zu beobachten sind auch Eltern, die
ihre Kinder schiitzen wollen und das Bestreben
haben, die Kinder bewusst vom Unternehmen fern-
zuhalten. Hintergrund hierfiir ist die Idee, dass die
Nachkommen ,befreit” und ohne unternehmeri-
sche Vorpragung aufwachsen kénnen. Hierbei ist
jedoch zu bedenken, dass die Kinder auf diese
Weise eher ambivalente Botschaften bekommen:
Sie werden von etwas ferngehalten, das spéater ihr
Leben pragen soll bzw. auf das sie unter Umstan-
den ihr ganzes Leben ausrichten sollen. Wie kann
ein gesundes Verhéltnis zu etwas entstehen, vor
dem man beschiitzt wurde? Auch ist zu bedenken,
dass sich dieses kiinstliche Verhalten meist nur
schwer aufrecht erhalten ldsst, insbesondere bei
Unternehmerfamilien, in denen einzelne Mitglieder
in unmittelbarer Nahe zu Unternehmen leben, der
Firmenname dem eigenen Namen entspricht oder
einer oder beide Elternteile im Unternehmen tatig

sind und sie von den Unternehmensentwicklungen
im familidren Alltag tangiert werden (z.B. kurz-
fristige Absage des geplanten Sommerurlaubs
wegen technischer Probleme im Betrieb, Absage
der Teilnahme an einer Schulauffiihrung wegen
eines Kundenbesuchs etc.).

- " e T K_‘,ARTfsr
6ar ekt fo (.cfd(n-{, tinen Nack{a@cr
S’rn[l”wticlnuu (

Auch empfinden Kinder in Unternehmerfamilien
das Unternehmen oftmals als eine Art ,Geschwis-
terkind”, mit dem es regelmaBlig um Zeit und Auf-
merksamkeit in einem Konkurrenzverhaltnis steht,
denn die vielfaltigen und komplexen Anforderungen
des Unternehmens fiihren zu einer Art ,Kommu-
nikationsverknappung®, was andere, familidre Be-
lange des Alltags (Kindergarten, Schulleistungen
und Hausaufgaben usw.) anbetrifft. Auch ist der
Gemiitszustand von Eltern, GroReltern oder anderen
nahen Verwandten nicht selten von der Entwicklung
des Unternehmens beeintrachtigt. Wenn dieser
zentrale Einflussfaktor der Familiendynamik nun
bewusst aus der Familienkommunikation ausge-
klammert wird, kdnnen hieraus sogar Aversionen
gegeniiber dem dann Unbekannten entstehen.

Vor diesem Hintergrund kommt der Art und
Weise, wie die Eltern zuhause (iber das Familien-
unternehmen kommunizieren, eine bedeutende
Rolle zu. Erleben die Kinder z.B. ihren Vater, wenn



er abends nach Hause kommt, als erfiillten Unter-
nehmer, der freudig und stolz Gber das Unterneh-
men, Uber seine Entwicklungen und Erfolge berich-
tet? Oder vermitteln die Eltern ihrem Nachwuchs
das Gefiihl, vollig ausgelaugt, von Problemen ge-
plagt und desillusioniert zu sein bzw. sogar wiitend
auf das Unternehmen, die Kapitalgeber oder Mit-
arbeiter zu blicken?

Eine ,Erziehung zur Nachfolge” entsteht in dieser
Phase vorwiegend {iber das von den Eltern vermit-
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telte Bild vom Unternehmen: Die unternehmens-
bezogenen Szenen, die das Kind in sich aufnimmt?,
pragen dessen Bild davon, was es heil}t, Mitglied
einer Unternehmerfamilie zu sein, also ob dies als
bereichernde Kraftquelle und Chance verstanden
wird oder als Quelle von Belastung und Stress, viel-
leicht sogar als Ursprung vieler Probleme: ,Papa ist
nie daheim.” Es sollte nicht tibersehen oder unter-
schatzt werden, dass die hier stattfindende friih-
kindliche Pragung des Kindes seine spatere innere
Haltung zum Unternehmen bestimmt.

Hilfreich erscheint es daher, in den ersten Jahren einen Mittelweg zu finden und den Kindern ein Auf-
wachsen zu ermoglichen, das nicht auf Nachfolge fixiert ist, sie aber zugleich mit dem Unternehmen

und den Chancen einer moglichen Nachfolge vertraut zu machen.

3. PHASE: UNSICHERHEITEN BEI DEN
NACHFOLGERN

Wann? Ungefahr 12. bis 20. Lebensjahr der
Nachfolgegeneration.

eitlich Uberlappend mit der ersten Phase, in

der die Eltern das Unternehmertum in seinen
Vorziigen und Anforderungen vorleben und vor-
geben, beginnt eine zweite, in der die Kinder eine
eigene Einstellung zum Unternehmen und zur
Nachfolge ausbilden. Die fiir die Pubertat typi-
schen Suchprozesse zwischen Autonomiebestre-
bungen und Bindungserhalt werden in dieser
Phase auch anhand der Nachfolgefrage durch-
gespielt. Zeiten groRer Zustimmung (,Ich gehe in
die Firma!“ — ,lch mache das, was meine Eltern
machen!”) werden oftmals abgeldst von Zeiten, in
denen die Ablehnung grofB} ist und auch impulsiv
gezeigt wird (,Niemals werde ich das tun, was ihr
wollt! Ich lebe mein eigenes Leben!”). In dieser
emotional aufwiihlenden Entwicklungsphase der
Kinder bzw. Jugendlichen - die keineswegs nur
Unternehmerfamilien durchriittelt — ist es wichtig,

dass beide Generationen den Kontakt zueinander
nicht verlieren.

Vor allem ist es wichtig, dass die Eltern iber-
grofRen Nachfolgeeifer wie auch Ablehnungen der
Nachfolge als Lernphasen re-interpretieren. In der
Pubertét wird Eigenstédndigkeit erprobt und damit
werden Fahigkeiten erlernt, die spater fiir unterneh-
merisches Denken wichtig sind. Und sollte sich in
dieser Lebensphase die Eigenstdndigkeit des
Nachwuchses dadurch &uBern, dass dem elter-
lichen Nachfolgewunsch vehement widersprochen
wird, dann reicht zur Akzeptanz in dieser Phase
vielleicht der Hinweis, dass dies erfahrungsgemaf
kein definitiver Entschluss ist, der auch zehn Jahre
spater noch gelten miisste.

Die Herausforderung fiir die Unternehmerfamilie
besteht in dieser Phase darin, einen fruchtbaren
Boden fiir die Lernphase zu bereiten. Auf diesem
kann dann eine Haltung zum Thema Nachfolge ent-
stehen. Hierbei ist die Paradoxie zu bewadltigen,
dass die Grundhaltung bei jedem Kind von innen
kommen muss. Die Eltern kénnen fordern und
anregen, doch Kinder ,erziehen sich selbst”?

2 Man spricht in dem Zusammenhang auch von Sozialisation als ,Internalisierung von Szenen", so Petzold (1993).
3 So eine provokante These des Kinderpsychiaters Wilhelm Rotthaus, der Sozialisation als selbstorganisierenden Prozess versteht (2010).
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Gleichzeitig ist ein ,Uberdiingen“ dieses Bodens zum Familienunternehmen in dieser Phase eher
mit elterlichen Erwartungen zu vermeiden. Durch  zwanglos erhalten und es kénnen bestehende Bin-
kontinuierliche Einladungen und Angebote zur Par-  dungen gefestigt werden, ohne dabei bereits fixe
tizipation an Veranstaltungen des Unternehmens  Erwartungen in Bezug auf die Nachfolge entstehen
bzw. der Unternehmerfamilie kann der Kontakt und erkennen zu lassen.

[KARTST]
ot endlidh dief fﬁ&d‘fr hutee wir Weraolaufon ued
vu'ﬁil(ft ott"v Wie tiw n'a‘ti%‘fv Nao‘tf’{fe( '

Ein frilhes Ja zur Nachfolge heilt nicht, dass die Nachfolgefrage geklart ist, und ein zwischen-
zeitliches Nein zur Nachfolge kann unter Umstianden den Boden fiir ein viel bewussteres Ja zur

Nachfolge bereiten.
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4. PHASE: AUSBILDUNG ZUR
(MOGLICHEN) NACHFOLGE

Wann? 16. bis 30. Lebensjahr der
Nachfolgegeneration.

as Gefiihl der Ambivalenz setzt sich unter vie-
len Nachfolgern und Nachfolgerinnen auch in
den Zeiten der Ausbildung fort. Die Frage, ob eine
Ausbildung oder auch ein Studium direkt auf die
Zukunft im elterlichen Unternehmen ausgerichtet

aus kiinstlerischer Begabung heraus, sondern um
Vater oder Mutter die eigene ,Unabhéangigkeit” zu
demonstrieren.

Je mehr und je starker sich Unternehmertum dis-
ruptiv entwickelt, je mehr traditionelle Geschéfts-
modelle auf den Priifstand geraten, desto mehr
bieten selbst vermeintlich abwegige Ausrichtun-
gen und unkonventionelle Lebensladufe in Kombina-
tion mit spateren fachlichen Weiterbildungen und
unternehmerischen Erfahrungen immer noch Optio-
nen zum Einstieg ins Unternehmen. Die Ausbildung

werden soll, oder aber ob man eine den eigenen
Neigungen entsprechende Studienwahl vornehmen
kann, pragt diese Phase. Dabei sollte (vor allem
aus Elternsicht) die Relevanz der Ausbildungswabhl
nicht Gberbewertet werden. Sorge sollte dafiir ge-
tragen werden, dass sich in der Ausbildungswahl
nicht eine innere Oppositionshaltung zur Nachfolge
fortsetzt, die vom Alter her eher der Phase 3 zu-
zurechnen ist: ,Ich werde Kinstler!” ... aber nicht

kann sich dabei auch von der angestrebten Rolle in
Bezug auf das Unternehmen durchaus unterschei-
den. So kann jede Nachfolgerin und jeder Nach-
folger, sofern die Ubernahme von Gesellschafter-
anteilen vorgesehen ist, unabhédngig von dem
eigenen Berufswunsch friihzeitig bereits mit dem
Aufbau von Gesellschafterkompetenz beginnen.*
Wird im Zeitverlauf deutlich, dass eine operative
Tatigkeit angestrebt wird, geht es zunehmend dar-

4 Zuden Inhalten von Programmen zur Gesellschafterkompetenzentwicklung siehe ausfiihrlich den WIFU-Praxisleitfaden zur Gesellschafterkompetenz-

entwicklung, Riisen (2019).
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um, die Ausbildungsinhalte auf die Anforderungen
des Unternehmens zuzuschneiden. Dabei ist kei-
nesfalls ausschliellich auf eine Branchenkarriere
zu setzen. In der Vergangenheit mag es als ausrei-
chend und wesentlich fiir die Vorbereitung gegol-
ten haben, dass man bei einem Marktbegleiter oder
innerhalb der Wertschopfungskette des Unterneh-
mens berufliche Erfahrungen vor einem Eintritt ins
Unternehmen gesammelt hat. Durch die zum Teil
erheblichen Umwaélzungen im Zuge der digitalen
Transformation hat es sich zusatzlich bewéhrt,
dass Nachfolger eine Art ,digitale Walz" absolvie-
ren.® Durch den Aufbau praktischer Erfahrungen in
einem digitalen Geschéaftsumfeld kdnnen hier neue
und pragende Geschaftsmodelle sowie das in die-
sem Kontext gelebte disruptive Denkmuster der
handelnden Personen kennengelernt und erlernt

werden. Hierliber entsteht innerhalb der Nachfolge-
generation neben dem Aufbau eines spezifischen
eigenen Netzwerks in die Griinder-, Tech- und Ven-
ture-Capital-Szene auch eine zukunftsweisende
digitale Offenheit und Bereitschaft zur Initiierung
und Begleitung digitaler Transformationsschritte
im elterlichen Unternehmen.®

Im Idealfall finden sich Ausbildungen, Studien-
richtungen und erste praktische Tatigkeiten, die so-
wohl den Neigungen der nachsten Generationen
entsprechen als auch auf eine mdgliche operative
oder Gremiennachfolge vorbereiten und zugleich
Optionen fiir weitere berufliche Ziele innerhalb und
auBerhalb des elterlichen Unternehmens darstellen
- und vielleicht auch noch den Blick tber den
Tellerrand der eigenen Branche ermdglichen.

Hilfreich fiir alle Beteiligten ist es, wenn Ausbildungskriterien fiir die Gesellschafterkompetenz, die
unternehmerische Nachfolge und auch die Einstiegsszenarien ins Unternehmen allen Beteiligten

schon frithzeitig klar kommuniziert werden, so dass diese mit der Ausbildungswahl abgestimmt

werden konnen.

5 Hierunter ldsst sich, in Anlehnung an die seit dem Mittelalter praktizierten Wander- und Lehrjahre von Gesellen in Handwerksberufen zum Erlernen neuer
Arbeitspraktiken, der Aufbau von digitalen Disruptionskompetenzen von Nachfolgern verstehen, siehe hierzu ausfiihrlich Riisen & Heider (2020).

© Zur Bedeutung der digitalen Offenheit und Bereitschaft fiir den digitalen Transformationsprozess von Familienunternehmen siehe den WIFU-Praxisleit-
faden zur Digitalisierung der Unternehmerfamilie von Bretschneider et al. (2019).

11
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5. PHASE: VORBEREITUNG DES
UNTERNEHMENS

Wann? Ungefahr 55. Lebensjahr der
Unternehmergeneration.

achfolgevorbereitung ist nicht nur eine Frage,

die die Erziehung und die nachste Generation
betrifft, auch das Unternehmen ist einzubeziehen.
Spéatestens Mitte des fiinften Lebensjahrzehnts
der aktuell tatigen (Senior-)Unternehmergeneration
ist es an der Zeit, das Unternehmen {ibergabefahig
zu machen. Dies bedeutet - sofern noch nicht ge-
schehen -, Fihrungsstrukturen zu entwickeln, die
das Unternehmen unabhangiger von der aktuellen
Familienfiihrung machen, welche ja, fiir Familien-

=i
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unternehmen typisch, stark personenorientiert ist.
Je stéarker die ,Selbstfiihrung” des Unternehmens
ausgepragt ist, je eigenstandiger also eine zweite
Fiihrungsebene lernt, unternehmensrelevante Ent-
scheidungen zu treffen und sich dessen bewusst
ist, dass sie dies auch darf, umso leichter wird es
einem hinzukommenden Familienmitglied fallen, in
die Flihrungsverantwortung hineinzuwachsen oder
sich bewusst dagegen zu entscheiden. Sollte die
innerfamilidare Nachfolge nicht zustande kommen,
ist das Unternehmen dann trotzdem fiihrungs-
seitig abgesichert und es sind keine oder weniger
schwerwiegende Konsequenzen zu befiirchten.
Fiir die Nachfolgegeneration entsteht somit keine
Zwangssituation (,Wenn du nicht in die Firma
kommst, gibt es keinen, der sie fiihren kann ..."), die
sie ihrer Entscheidungsfreiheit beraubt.

\ s

P T
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Zur Nachfolgevorbereitung des Unternehmens gehort es auch, strategisch zu priifen, inwieweit
groBere Innovations- und Digitalisierungsschritte, Wachstumsnotwendigkeiten oder Internationali-
sierungsmalRnahmen anstehen. Diese Entwicklungen sind von der personellen Nachfolgeentschei-
dung (siehe Phase 6) moglichst zu entkoppeln, so dass die nachste Generation in einer Phase, in der
die eigene Position zu festigen ist und sich das Zusammenspiel auf Fiihrungsebene gerade einstellt,
nicht auch noch radikale Wandelprozesse nachholen muss. Idealerweise findet im Rahmen dieser
Phase also ein unternehmensinternes ,Fit for the Future“-Programm statt, an dessen Ende das
Unternehmen strategisch und operativ zukunftsfahig aufgestellt ist und ,besenrein” an die Nach-

folgegeneration iibergeben werden kann.
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6. PHASE: AUSWAHL DES
NACHFOLGERS

Wann? 20. bis 35. Lebensjahr der
Nachfolgegeneration.

evor der Einstieg der nachsten Generation in
das Unternehmen erfolgt, ist es notwendig,
dass sich die Gesellschafterfamilie tiber verschie-
dene Aspekte und Bedingungen des Eintritts und

gegebenenfalls 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, und die
Uberpriifung der vorhandenen Kompetenzen wird
Gremien Uibertragen, die im Wesentlichen aus fami-
lienexternen Mitgliedern bestehen.”

So sind zu erwartende Fahigkeiten und Fahig-
keiten (z.B. Bildungsgrad, digitale Kompetenzen,
Fihrungserfahrung in fremden Unternehmen etc.)
festzulegen und ebenso klare Anforderungsprofile
fir einzelne Rollen (was muss ein Bereichsleiter
bzw. Geschéftsfiihrer kdnnen konnen?). Dieses
klare Anforderungsprofil hilft nicht nur den Fami-
liengesellschaftern, die Auswahlentscheidung nach
Kriterien der Kompetenz statt der Herkunft zu

féallen. Auch die Generation der Nachfolgerinnen
und Nachfolger kann dadurch einschéatzen, welche
Leistungen und Erfahrungen sie zu erbringen hat
und welche Konsequenzen ein Nicht-Erfiillen dieser
haben kann. Unterstiitzend kann hier die Durchfiih-
rung eines speziellen Assessments fiir Nachfolge-
rinnen und Nachfolger wirken.® Dabei ist allerdings
darauf zu achten, dass die jeweilige Nachfolge-
situation und die Rollenanforderungen an die ange-
strebte Flihrungsaufgabe im Vorfeld definiert wer-
den, denn das Anforderungsprofil fir die Tatigkeit

N

in einer operativen Geschaftsfiihrung unterschei-
det sich mitunter erheblich von dem Aufgaben-
spektrum innerhalb einer strategisch agierenden
Holding bzw. von der eines Familienmitglieds in
einem Aufsichtsgremium.

Wird deutlich, dass ein/e Kandidat/in die defi-
nierten Anforderungen nicht erfiillen wird, kann ein
spaterer Austritt aus dem Unternehmen meist we-
sentlich konfliktfreier erfolgen.

Grundprinzip in dieser Phase ist, dass die
Unternehmerfamilie Strukturen schafft, in der
die Familie nicht allein iiber die Fahigkeit und

Eignung von Mitgliedern der Familie entschei-
den muss.

7 Siehe hierzu inshesondere Punkt 4 im Wittener Prozessmodell zur Familienstrategieentwicklung, ausfiihrlich beschrieben in: Riisen, von Schlippe &

Groth (2019a).
¢ Siehe hierzu ausfiihrlich Felden & Riisen (2020).



7. PHASE: EINSTIEG INS
UNTERNEHMEN

Wann? 20. bis 35. Lebensjahr der
Nachfolgegeneration.

W enn alle Beteiligten der Meinung sind, dass
eine familieninterne Nachfolge angestrebt
werden soll, dann sind im Falle einer operativen
Nachfolge der Einstieg des Nachfolgers / der Nach-
folgerin in das Unternehmen und hier der Weg
an die Spitze zu planen. Alle Lernphasen, die der
Junior oder die Juniorin durchlauft, 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,

hjoJJ\lvAM h!\M Nuf—u
wif dir ! Dw ubermimmgt
ob }uht
bei uws jm Betereb !

Ut dag klar2”

° Siehe hierzu auch Lohde, Riisen & Calabro (2016).
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ein Tochterunternehmen fihrt, ein Verdanderungs-
projekt leitet etc.® Fiir das Unternehmen, Senior-
und Juniorgeneration wird so eine klare Erwartungs-
haltung aneinander formuliert. Kann diese nicht
erflillt werden, miissen entsprechende Konsequen-
zen von allen Beteiligten eingefordert werden. Eine
Reflexion nach Abschluss eines jeweiligen Karriere-
schritts hilft dabei, die nachsten Schritte — oder
den Ausstieg ohne Gesichtsverlust — moglich zu
machen.

Eine ganzheitliche Einstiegsplanung umfasst
dementsprechend bereits vor dem tatsachlichen
Eintritt der Vertreterinnen und Vertreter der Nach-
folgegeneration auch eine gesichtswahrende (Wie-
der-)Austrittsplanung der Nachfolgerin/des Nach-
folgers fiir den Fall, dass diese oder dieser nicht

nd23z, Papa "
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retissiert oder sich die Bedingungen der Zusam-
menarbeit als nicht zielfihrend erweisen. Manch-
mal kann nach dem Abbruch eines ersten Einstiegs
und einer mehrjahrigen Tatigkeit in einem anderen
Unternehmen oder dem Aufbau einer eigenen
Unternehmung ein sinnvoller zweiter Anlauf unter
besseren Bedingungen unternommen werden.

Abzuraten ist von der (leider immer noch zu
beobachtenden) Praxis, dass die Kinder einfach
erst einmal ins Unternehmen hineingleiten, also
ohne ein eigenes Biiro und ohne definierte Funk-
tion Uber eine unbestimmte Zeit, ja tiber Jahre mit-
laufen. Die Gefahr ist groB, dass auf diese Weise
der familidre Kinderstatus auf den Unternehmens-
kontext ibertragen wird. Oftmals machen Nachfol-
gerinnen und Nachfolger einen solchen planlosen
Einsatz nur deshalb mit, weil sie auf die Chance
hoffen, irgendwann gesehen, irgendwann wahrge-
nommen zu werden. Vermutlich wiirde sich kein
einziger dieser Nachfolger auf eine vergleichbar
unklar definierte Stelle in einem externen Unterneh-
men einlassen, sondern vielmehr ein festes Tatig-
keitsprofil und eine nachvollziehbare Karriereent-
wicklung einfordern.

Meist wird das elterliche Angebot zum Einstieg
ins Familienunternehmen als ein emotionaler und
personlich wertschatzender Moment erlebt, der
nicht mit der Forderung nach einer professionellen
Karriereplanung konterkariert werden soll. Gehalts-
festlegungen bei Einstieg haben in diesem Rahmen

eher den Charakter einer Taschengeldverhandlung.
Nachfolgerinnen und Nachfolger, die ohne klare
Abmachung ins elterliche Unternehmen eintreten,
hoffen darauf, ,dass sich schon eine gute Losung
finden wird”. Sie setzen sich dem Risiko aus, im
Falle ausbleibender Weiterentwicklung hin zu einer
angemessenen Fiihrungsposition ab Mitte dreilig
auf dem Arbeitsmarkt schwer vermittelbar zu sein
und somit ,alternativlos” im elterlichen Betrieb
verbleiben zu miissen. Diese unmdogliche Konstel-
lation wird in der Literatur als ,successor’s trap”
bezeichnet.™

Findet eine Nachfolge nicht im operativen
Geschéft, sondern auf der Ebene der Aufsichts-
und Kontrollgremien statt, gestaltet sich die
Integration anders. Je nach bereits vorhandener
beruflicher Erfahrung sind mitunter mehrwéchige
Gesellschafterpraktika bis hin zu einem spezifi-
schen Traineeprogramm fiir die angehenden Fami-
lienmitglieder im Aufsichtsgremium zu organisie-
ren. In diesem Rahmen sollten tiefe Einblicke in
den Prozess der Leistungserstellung, der Strategie-
entwicklung, in die Unternehmenskultur sowie in
das Zusammenwirken der unterschiedlichen Abtei-
lungen, Bereiche und Geschéaftsfelder des Unter-
nehmens gewonnen werden koénnen. Auf dieser
Grundlage konnen die neu hinzukommenden
Gremienmitglieder aus der Nachfolgegeneration
eigene Perspektiven und Erfahrungen zum Innen-
leben des Familienunternehmens einbringen und in
ihre Entscheidungsfindung mit einflieRen lassen.

Zu vermeiden sind in jedem Fall lang andauernde, wenig oder gar nicht definierte vermeintliche Lern-
phasen, die aufgrund fehlender Aufstiegsperspektive die Rollenzuschreibung als ,,ewiger Junior” oder

»€wige Juniorin“ nahelegen.

10 So etwa Kaye (1996), der sich mit einer Reihe dramatischer Fehlentwicklungen in Familienunternehmen befasst hat.
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8. PHASE: VERANTWORTUNGS-
UBERGANG

Kennzeichen: Beide Generationen gemeinsam in
leitender Funktion.

m Laufe des Nachfolgeprozesses gibt es oft-

mals langere Phasen, in denen beide Generatio-
nen an Bord sind. Gerade diese gemeinsame Zeit
ist fir alle Beteiligten mit hohen Anforderungen
verbunden. Hier gilt es, untereinander und gegen-
Uber der Belegschaft die jeweiligen Rollen zu kla-
ren und fiir Erwartungssicherheit zu sorgen. Wenn
beide Generationen im Unternehmen oder in einer

tische Spiele (Versuche, den einen gegen den
anderen auszuspielen) kdnnen beide vor eine Zer-
reiBprobe stellen. Stimmen sich beide Genera-
tionen nicht ab, droht eine Aufspaltung der Beleg-
schaft - je nach Interesse solidarisieren sich
einzelne Gruppen mit ,ihrer” Generation.

Insbesondere die Seniorgeneration steht hier
in der Verantwortung, in der Aufenwirkung
deutlich zu machen, dass Entscheidungen

kiinftig gemeinsam abgestimmt sind und mit-
getragen werden, selbst wenn sie nicht mehr
der alten Praxis entsprechen.

(Wlag A= riwwer tedest | Nati Gk Sllet dic dic selbst sei!
Vs follit wir afes ewairo machen wie ich) it das 2uvie/ wﬁusf?

Gremiensitzung auftreten, représentieren sie im-
mer auch eine Eltern-Kind-Konstellation. Die eine
Person ist weit erfahrener als die andere. Dafir
steht die junge Generation vielleicht fiir Erneue-
rung, Digitalisierung, Dezentralisierung, eine Ab-
kehr vom Stil patriarchaler Alleinentscheidungen
usw. Vielféltige Sorgen und Angste, Hoffnungen
und Wiinsche werden aus dem Unternehmen an
das ungleiche Gespann herangetragen, mikropoli-

Ein Super-GAU der Nachfolge ist es, wenn sich
Junior/Juniorin einerseits und Senior/Seniorin
andererseits im Fihrungsgremium oder auch im
Betrieb gegenseitig abwertend dulern und auch
Entscheidungen der anderen Generation riickgan-
gig machen. Solche Praktiken kommen leider vor,
sie sind vorab beidseitig als Managementfehler
zu bestimmen, denn der hierdurch angerichtete
Schaden ist oft nicht wiedergutzumachen.

Bewahrt haben sich Praktiken, in denen Junior- und Seniorgeneration in regelmaRigen Abstanden
unter Zuhilfenahme externer Moderatoren ihre Zusammenarbeit als Gespann kritisch reflektieren. In
diesem Rahmen konnen Missverstandnisse aufgeklart, empfundene Verletzungen thematisiert und

sich abzeichnende Konflikte friihzeitig bearbeitet werden. Fehlen solche Austausch-Arenen abseits
des Tagesgeschifts, dann finden leider viel zu oft ungeloste Fragestellungen und Konflikte ihren
Weg in die gemeinsame Fiihrungskreis- oder Aufsichtsratssitzung.

™ Zu den typischen Konflikten in Unternehmerfamilien siehe ausfiihrlich den WIFU-Praxisleitfaden von v. Schlippe & Riisen (2020).
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9. PHASE: AUSSTIEG DER
SENIORGENERATION

Wann? Etwa ab dem 60. Lebensjahr des
Ubergebers bzw. ab dem 35. Lebensjahr

des/der Ubernehmers/-in.
D ie vorletzte Phase des Nachfolgeprozesses
verschiebt den Fokus hauptsédchlich auf die
Seniorgeneration. Da diese das Unternehmen Gber
viele Jahrzehnte gepragt hat und auch viele Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter im Unternehmen
keine anderen Chefs erlebt haben, ist der definitive
Wechsel in der Fihrungsverantwortung klar zu
kommunizieren und zu markieren. Hier ist es ent-
scheidend, dass die Kommunikation sowohl nach
aulen (z.B. Kommunikation der Ubergabe auf der
Betriebsversammlung) als auch nach innen (z.B.
Biirowechsel, bei dem die Nachfolgegeneration
in das Biiro der bisherigen Verantwortungstrager
einzieht etc.) sichtbar wird.

Hier sind im Vorfeld definierte, mehr als nur sym-
bolische Handlungen festzulegen, beispielsweise
die erkennbare Verringerung der Anwesenheit des
Seniors/der Seniorin in den Wochen oder auch
Monaten nach der Verantwortungsiibergabe und
auch konkrete Anderungen in der (bisherigen) Be-
triebs- und Entscheidungspraxis. Unter anderem
sind dabei die folgenden Fragen zu klaren:

i

AU A LN

e Wer hat die Letztentscheidung?

e An wen haben sich die Mitarbeiter mit ihren Sor-
gen und Angsten zu wenden?

e Wie sind Verdnderungen zu kommunizieren?

e Wie gehen wir damit um, wenn aus Gewohnheit
,der/die Alte" noch einmal angespielt wird?

AuBerdem ist zu klaren, welche zukinftige Rolle
und Funktion die Senioren im Unternehmen einneh-
men: Verabschieden sie sich komplett, sind sie nur
noch Ratgeber (und (iben ggf. auch eine offizielle
Beiratsfunktion aus) oder gibt es noch Kompetenz-
bereiche, in denen sie unabkommlich sind?

Eine Erfolgsformel fiir den Ubergang in die post-
aktive Phase gibt es nicht, fiir alle Konstellationen
gibt es positive wie negative Beispiele. Wichtig
ist auch hier, dass nach innen wie aulen fiir eine
klare Rollenverteilung gesorgt wird, dass also eine
nachrangige Position fiir den/die ehemalige/n Ge-
schaftsfiihrer/in nicht zu einer Hintertlir wird, um
alles beim Alten zu lassen. Hilfreich kann es dabei
sein, in regelmaBigen Abstanden (ber das Gelin-
gen des ,out-phasing” zu reflektieren. Hierdurch
konnen einerseits Riickfélle in alte Verhaltensmus-
ter thematisiert, gleichzeitig konnen notwendige
Unterstiitzungsanfragen an die Seniorgeneration
adressiert werden.

1l

Fiir die abgebende Generation besteht die Aufgabe darin, dass sie an einer Neudefinition ihres
privaten Lebens arbeitet, das ihr aufgrund ihres unternehmerischen Engagements oftmals versagt
blieb. Oftmals hilfreich ist es, wenn bereits lange vor dem 60. Lebensjahr alternative Hobbys, Auf-
gaben und Betatigungsfelder entwickelt werden, die das Loslassen-Lernen vereinfachen.

17
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10. PHASE: NEUORIENTIERUNG IN DER
POST-AKTIVEN PHASE

Wann? Mit Ausstieg der Seniorgeneration.

ach der Ubergabe der Verantwortung an die

Juniorgeneration beginnt fiir Ubergeber eine
vollig neue Lebensphase. Zum einen sind die
Arbeitsbelastung und der Verantwortungsdruck
weitgehend von ihnen genommen, gleichzeitig gilt
es, die neu hinzugewonnene Ressource Zeit sinn-
voll einzusetzen. Verfligt der Senior/die Seniorin
nicht lber alternative Engagements, z. B. in gemein-
niitzigen Einrichtungen, in der Arbeit als Business
Angel fiir Unternehmensgriinder, als Dozent/in
in Bildungseinrichtungen, oder lebt er/sie nach
der Verantwortungsiibergabe kein zeitaufwéandiges
Hobby aus, ist die latente Gefahr, riickféllig zu
werden und im Unternehmen in Entscheidungspro-

zesse einzugreifen, sehr hoch. Oftmals begriindet
sich dieses Verhalten dann formal mit unerwiinsch-
ten Entwicklungen des Unternehmens, die der
Juniorgeneration zuzurechnen sind, dahinter steht
dann aber oft der Wunsch des Seniors, sich noch
gebraucht zu fiihlen.

Nach meist mehr als 30-jahrigem Einsatz unter
Vollgas ist dieses Bediirfnis verstandlich. Die
Attraktivitdt von Segeltorns und Golfrunden allein
ist meist nicht nachhaltig. Steht dann kein alternati-
ves Engagement fiir die Seniorin zur Verfligung, ist
eine vermeintliche Fehlentwicklung im Unterneh-
men eine nur zu gern verwendete Argumentation,
sich wieder voll einbringen zu konnen (bzw. zu
,missen”). Da es aber auch Situationen geben
kann, in denen ein Eingreifen der Seniorin tatsach-
lich eine substanzielle Hilfestellung fiir ein Unter-
nehmen in einer gefahrlichen Fehlentwicklung sein
kann, ist hier eines besonders deutlich: Je besser

St
leitung der ]

2 Ausfiihrlich behandelt von Schlippe (2012a) diese psychologische Falle, in der sich Ubergebender und Ubernehmender gleichzeitig verfangen kénnen:
,Mangelnde Kompetenz" des Juniors kann der ,Joker" fiir denjenigen sein, dem es schwerfllt loszulassen.
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der/die Seniorin die eigenen personlichen Themen
der Sinnhaftigkeit des eigenen Lebens bearbeitet
hat, desto besser kann er/sie die Lage des Unter-
nehmens sachlich und nicht aus verdeckter Bediirf-
tigkeit heraus beurteilen.’? Es geht kein Weg an
dem vorbei, was in der Literatur ,consciousness
raising” genannt wird: das Herstellen von Bewusst-

heit. Dies gelingt erfahrungsgemafl besser im Ge-
sprdach mit vertrauten Personen - etwa mit Freun-
dinnen oder Freunden in einer &dhnlichen Lage,
Personen, die das Unternehmen und die Familie
gut kennen und uneigenniitzig Rat geben kdnnen,
und unter Umstéanden kann hier auch ein professio-
nelles Coaching anzuraten sein.™

Die Familie ist an dieser Stelle gefordert, derartige Riickfalle systematisch zu beobachten und mit
der Seniorgeneration im kritischen Dialog zu bleiben. Hierdurch kann die unternehmerische Energie
der Seniorgeneration erhalten und Nutzen stiftend eingesetzt werden.

ZUSAMMENFASSUNG

Die Nachfolge als einen permanenten Prozess zu betrachten und die zehn Phasen mit ihren spezi-
fischen Anforderungen zu beachten, sehen wir als einen Beitrag, mittels dessen (ber einen langen
Zeitraum hinweg an Bewusstheit innerhalb der Unternehmerfamilie gearbeitet wird. Diese Bewusst-
heit kann man vielleicht als den bedeutsamsten Erfolgsfaktor der Nachfolge bezeichnen, denn eine
solche Prozesssicht erhoht die Wahrscheinlichkeit, dass die beteiligten Personen und Generationen in
allen Lebens- und Berufsphasen miteinander im Dialog iiber ihre Wiinsche, Erwartungen, Interessen
etc. bleiben und dabei zugleich das Wohl des Unternehmens nicht aus den Augen verlieren.

% Das WIFU hat hierzu einen Arbeitskreis ,Loslassen lernen” eingerichtet, der sich seit 2018 in regelmaRigen Abstanden trifft. Schwerpunkt der Inhalte
dieser Treffen ist der Erfahrungstausch von der Nachfolgesituation betroffener Mitglieder der Seniorgeneration, die ihre Erfahrungen, Fragen und Angste

teilen konnen (Details unter www.wifu.de).
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2|10 TIPPS ZUR GESTALTUNG EINER
FAMILIENINTERNEN UNTERNEHMENSNACHFOLGE

rganzend zur Prozessbetrachtung der Nach-
folge haben sich in der Praxis die folgenden
zehn Prinzipien und Leitsadtze bewahrt:

1| THEMATISIEREN SIE DIE
NACHFOLGE!

ie Nachfolge geht bei allen Beteiligten mit

Uberlegungen iiber ausgesprochene und un-
ausgesprochene Erwartungen einher, mit Hoffnun-
gen und Enttduschungen, mit Unsicherheit, ob man
vom anderen geschéatzt und wie man von ihm/ihr
eingeschéatzt wird. Bei der abgebenden Generation
spielt noch ein weiteres psychologisches Moment
mit hinein, denn sich mit Nachfolge zu beschéfti-
gen heiBt auch, die eigene Endlichkeit zu themati-
sieren. Es sind also sehr elementare Fragen, um die
es geht. Und hier verbinden sich die Familienlogik
und die Unternehmenslogik besonders intensiv: Ist
es schon nicht einfach, die Qualifikation eines Mit-
arbeiters valide einzuschéatzen, kommt bei Fami-
lienmitgliedern meist die Frage hinzu, wie sich eine
Entscheidung auf die Beziehung auswirkt — zu ihm
und zu anderen in der Familie. Dieses Gemisch aus
sachlichen und Beziehungsfragen ist potenziell mit
heftigen Geflihlen verbunden. Die Sorge, mit diesen
Gefiihlen nicht umgehen zu kénnen, fiihrt vielfach
dazu, dass die Ubergabe (bewusst oder unbe-
wusst) hinausgezogert wird. Dabei steht gar nicht
so sehr der in der Offentlichkeit oft diskutierte
Unwille der Seniorgeneration, die Verantwortung
abzugeben, im Vordergrund. Vielmehr ist es das
Bestreben vieler Unternehmereltern, keinen unter-
nehmerischen Fehler zu machen und zugleich kein
Familienmitglied zu enttduschen

Aber auch die Juniorgeneration ist beteiligt an
der Nicht-Kommunikation im Zuge der Nachfolge:
Sie scheut aus Unsicherheit, der Aufgabe gewach-
sen zu sein, oder auch aus Sorge, die Eigenstéandig-
keit aufzugeben, die bewusste Auseinanderset-
zung mit der Nachfolgefrage und somit mit der
Seniorgeneration.

In Folge dieser doppelten Vermeidungsstrategien
ist das Thema Nachfolge in den Képfen der beteilig-
ten Generationen zwar durchaus préasent, aber es
wird vielfach nicht gemeinsam besprochen, es fin-

1 Siehe hierzu Riisen (2019).

det kein systematischer Austausch statt. So ver-
sténdlich das beidseitige Zogern auch ist, hilfreich
ist eine solche Tabuisierung nicht: Irgendwann
muss das Thema Nachfolge angesprochen werden,
miissen 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 in Kapitel 1 geschildert, die Nachfolge
als ein Prozess und somit als eine dauernde Refle-
xionsaufgabe gesehen wird, die von allen Betei-
ligten in verschiedenen Lebensphasen gemeinsam
diskutiert wird, dann verliert die Nachfolgeent-
scheidung selbst auch etwas von ihrer existenziel-
len Schwere. Nicht mehr die Eltern miissen (nach
langem Griibeln) die Nachfolge alleine bestimmen
und die Kinder stehen auch nicht vor der schweren
Situation, sich an einem Tag X bekennen und Ja
oder Nein sagen zu missen.

Gerahmt durch familienstrategische Uberlegun-
gen konnen sich tber Jahre Optionen und Losun-
gen herausschalen, die in ihren Vorziigen und
Nachteilen abgewogen werden nach Kriterien des
Unternehmens, der Familie sowie der personlichen
Befindlichkeiten. Thematisieren Sie also friihzeitig
die Nachfolge und erlauben Sie sich und den ande-
ren Familienmitgliedern, sich Zeit zu nehmen, um
verschiedene Perspektiven zu liberdenken.

2 | UNTERSCHEIDEN SIE ZWISCHEN DER
NACHFOLGE AUF GESELLSCHAFTER-
UND UNTERNEHMENSSEITE!

a das Unternehmen im Mittelpunkt der Auf-

merksamkeit steht und somit von dort taglich
Anforderungen an die Flihrung gerichtet werden,
ist es wenig verwunderlich, dass unter dem Schlag-
wort ,Nachfolge” oftmals nur die Weitergabe der
operativen Unternehmensfiihrung verstanden wird.
Dieser Fokus darf nicht dazu fuhren, dass die Ge-
sellschafternachfolge ein Schattendasein fristet.
Die Eigentimer bilden das Rickgrat des Unterneh-
mens, sie missen die weitreichenden strategi-
schen Entscheidungen treffen bzw. mittragen,
Gesellschafterkompetenz entwickeln™, Gremien-
bzw. Leitungspositionen besetzen usw.
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Viele prominente Félle des Scheiterns von Fami-
lienunternehmen sind auf Eigentimerstrukturen
zuriickzufiihren, denen es an Entscheidungsfahig-
keit und Identifikation mangelte. Typische Fehlent-
wicklungen sind beispielsweise Pattsituationen
unter Geschwistern oder Stammen, Gesellschafter,
die eher an Ausschiittungen als an unternehmeri-
scher Entwicklung interessiert sind, Patriarchen,
die zwar formell die Anteile iberschrieben haben,
aber informell alles dominieren, u. v. m.

Da alle Eigentlimerstrukturen ihre Vor- und Nach-
teile haben, ist im Einzelfall detailliert zu priifen,
welche historischen Muster der Weitergabe sich
bewdhrt haben und wie sich die Gesellschafter-
struktur mit der kommenden und darauf folgenden
Generation in Bezug auf die Gesellschafterzahl ver-
andern wird. Erfahrungsgemal sind die sogenann-
ten Stammesregelungen hier am vulnerabelsten
fir die Entstehung dauerhafter Konflikte, denn sie
bringen oft die Gefahr mit sich, dass nach starren
Prinzipien abgestimmt wird und das Stammesinte-
resse hoher bewertet wird als das Unternehmens-
interesse.

Generell gilt die Formel: Je kleiner der Gesell-
schafterkreis, desto wichtiger ist es, auch
externes Knowhow zu integrieren, das nicht
nur weiteres Fachwissen einbringt, sondern
auch Pattsituationen und Konflikte unter den
wenigen Gesellschaftern vermeiden hilft. Je
groBer der Gesellschafterkreis, desto relevan-
ter wird der Aufbau von formalisierten Ent-
scheidungsstrukturen und auch die schriftli-
che Ausformulierung einer Familienstrategie,
damit der wachsende Kreis an Eigentiimern
entscheidungsfahig ist und mit dem Unterneh-
men verbunden bleibt."®

3 | BEACHTEN SIE DIE FINANZIELLEN,
STEUER- UND ERBRECHTLICHEN

IMPLIKATIONEN!
N achfolgeregelungen werden stark von steuer-
und erbrechtlichen Fragen beeinflusst. Die
Uberlegungen, wer fiir die Nachfolge in der Unter-
nehmensleitung in Frage kommt und in welcher
Konstellation Eigentimeranteile weitergegeben
werden, sollten mit der Kldrung finanzieller, steuer-
und erbrechtlicher Fragen Hand in Hand gehen.
Dabei sind vor allem folgende Fragestellungen von
hoher Bedeutung:

e Soll es eine vorweggenommene Erbfolge geben?

e Missen andere Geschwister eine Ausgleichs-
zahlung (,Pflichtteil”) erhalten oder bedarf es
Pflichtteilsverzichtserkldarungen?

e Soll die Alterssicherung Bestandteil der Nach-
folgeregelung sein und wie soll dies genau aus-
sehen?

e Welche Freibetrdage kdnnen genutzt werden?

e Welche betrieblichen Auswirkungen haben die
Nutzung steuerlicher Verschonungsregelungen?

e Muss der Gesellschaftsvertrag angepasst wer-
den? etc.

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

Die Beachtung der steuerlichen und rechtlichen
Aspekte sollte jedoch nicht dazu fiihren, dass
einzig nach steuerlichen Optimierungsge-
sichtspunkten gehandelt wird. Es geht immer
um ein Abwagen vor dem Hintergrund familia-
rer Dynamiken und individueller Bediirfnisse.

15 Siehe hierzu ausfiihrlich von Schlippe, Groth & Plate (2011), von Schlippe, Groth & Riisen (2017) sowie Riisen, von Schlippe & Groth (2019a).
"6 Siehe hierzu ausfiihrlich den WIFU-Praxisleitfaden zur Erbschaftsteuer von Layer (2017).
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4 | DENKEN SIE AN DAS UNTERNEHMEN
(OHNE FAMILIE)!

5 | DENKEN SIE AN DIE FAMILIE

F amilienunternehmen zeichnen sich durch ein
sehr enges, zumeist positives Zusammenwir-
ken von Familie und Unternehmen aus. Die Familie
macht den grofRen Unterschied zu den anderen
Unternehmensformen aus. Gerade in Nachfolge-
prozessen kdnnen jedoch die Schattenseiten dieser
sogenannten Ko-Evolution hervortreten. Nachteilig
wirkt es sich oft dann aus, wenn familiare Erwagun-
gen einen zu starken Einfluss auf Unternehmens-
entscheidungen haben: Uberlebensrelevante Unter-
nehmensentscheidungen werden unter Umstanden
nicht getroffen, da negative Auswirkungen auf ein-
zelne Familienmitglieder oder insgesamt auf den
Familienfrieden befiirchtet werden. Darum sind bei
allen Konkretisierungen der Nachfolge immer un-
ternehmerische Priiffragen zu stellen:

e Wie sdhe das Unternehmen ohne Familie aus?

e Welche unternehmerischen Entscheidungen wiir-
de man unter dieser Konstellation anders treffen?

e Was sind die strategischen und operativen He-
rausforderungen, die dann zu Tage treten wiirden?

Hier eine Klarheit in den Antworten herbeizu-
fihren, gerade indem man gedanklich den Faktor
Familie ausklammert, kann auch die Suche nach
einer Nachfolgeldsung erleichtern. Es geht nicht
darum, den Faktor Familie herauszukiirzen oder
einfach zu ibersehen, es geht einzig darum, kritisch
zu prifen, ob unterschwellig Familiengesichts-
punkte mitgefiihrt werden, die einzig der Familie
oder dem Familienfrieden dienen, nicht aber dem
Unternehmen.

Eines zeigt sich immer wieder: Familienunter-
nehmen iiberleben nur dann iiber mehrere Ge-
nerationen hinweg, wenn sie im Zweifelsfall in
der Lage sind, das Unternehmenswohl iiber
das der Familie zu stellen, ohne dabei die
Familienmitglieder dauerhaft vor den Kopf zu
stofRen und zu demotivieren.

(OHNE UNTERNEHMEN)!
ie Uberlebenssicherung des Unternehmens zu

D priorisieren, heit jedoch nicht, die Familien-
seite ganzlich zu vernachlassigen. Aufgrund des
permanenten Zusammenwirkens von Unterneh-
men und Familie sollten auch umgekehrt Fragen zu
den Besonderheiten und Eigenarten der Familie
(bzw. Familienmitglieder) reflektiert werden:

e Wie sdhe die Familie ohne Unternehmen aus?

e Welche Bediirfnisse von Familienmitgliedern tre-
ten besonders hervor?

e Welche die Familie betreffenden Entscheidungen
wirden ohne das zugehdérige Unternehmen an-
ders getroffen werden?

e Mit welchen Fragen und Themen miisste sich die
Familie vordringlich befassen?

Jede Unternehmerfamilie hat einen Doppelauf-
trag 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
Zusammenhalt der Familie ist ein groRer Wert, der
durch die Nachfolge mdoglichst nicht beschéadigt
werden darf. Viele Konflikte in Unternehmerfami-
lien haben ihren Ursprung in Nachfolgeentschei-
dungen, die zum Missfallen weiterer naher Ver-
wandter ausgefallen sind und selbst Jahrzehnte
spater nicht vergessen werden.

Wenn die unternehmerisch dringlichen Fragen
und die vordringlich familidren Anliegen getrennt
voneinander besprochen wurden, ergibt sich im
Regelfall ein neuer Blick auf die Nachfolgerege-
lungen. Gerade weil Familie und Unternehmen
eng miteinander verwoben sind, sollten alle Betei-
ligten sich der jeweiligen Eigendynamiken bewusst
sein und am Ende eine gemeinsame Entscheidung
treffen.

Eine Nachfolgeentscheidung ist immer eine
Abwagung von unternehmerischen Notwendig-
keiten und familiaren Bediirfnissen. Sich dies
bewusst zu machen und dementsprechend zu
handeln, ist ein groBer Schritt hin zu einer er-
folgreichen Nachfolgel6sung.
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6 | PRIORISIEREN SIE KOMPETENZ
ALS AUSWAHLKRITERIUM FUR DIE
NACHFOLGEKANDIDATEN!

s ist nicht ungewohnlich — und muss fiir eine

Familie auch keinen Makel bedeuten —, wenn
die Unternehmernachfolge nicht innerhalb der
Familie gelost werden kann. Diese Aussage stellt
allerdings bereits das Mentale Modell so mancher
Unternehmerfamilie in Frage — wir empfehlen
daher, sich bewusst zu machen, welchem dieser
Modelle die Familie bzw. einzelne ihrer Mitglieder
angehdren.’” Auch wenn bis heute von vielen
Familienunternehmern und -unternehmerinnen eine
innerfamilidre Nachfolge praferiert wird, so lasst
sich dieser Wunsch meist nur bei der Halfte der
Unternehmen realisieren.®

Das Beharren auf der Vorstellung, eine Kandida-
tin oder einen Kandidaten aus der eigenen Familie
benennen zu wollen, obwohl keines der Kinder hier-
fiir fachlich und/oder personlich geeignet ist, kann
weder im Interesse des Unternehmens noch der
Familie sein.

Stellen Sie sich vorab die folgenden Fragen:

e Welches Kompetenzprofil wiirde man von einem
Fremdmanager erwarten? Gibt es eine Stellenbe-
schreibung fiir die angestrebte Position des/der
Nachfolgers/-in?

e Wiirde ich meine/n (familieninternen) Nachfol-
ger/in auch fir geeignet halten, wenn dieser
nicht aus der Familie stammte?

e Was spricht gegen die Durchfiihrung eines spe-

ziellen Assessment Centers fiir interessierte
Mitglieder aus der Nachfolgegeneration?

e Wer kann bei der Entscheidung tber die Erfillung
notwendiger Kompetenz- und Erfahrungsvoraus-
setzungen als externe und neutrale Instanz fun-
gieren? Gibt es von allen akzeptierte Beiratsmit-
glieder, die nicht zur Familie geh6éren? Kann sich
die Familie auf ein méglichst neutrales Verfahren
zur Beurteilung einigen?

e Wodurch wird das bestehende Mentale Modell
der Unternehmerfamilie besonders gepragt? Wo-
durch kann hier ein Wandel initiiert werden?

Die Installierung eines familienexternen Ge-
schaftsfuhrers ist mehr als nur eine Ersatzoption.
So konnen Familienexterne ergdnzendes Bran-
chenwissen einbringen, zu Partnern/Mentoren der
(potenziellen) Nachfolger und Nachfolgerinnen
werden und méglicherweise auch fiir eine Uber-
gangszeit als eine Art ,Prinzregent” in der Unter-
nehmensleitung agieren. Fir den Fall, dass Mitglie-
der aus der Nachfolgegeneration fiir die operative
Nachfolge in Betracht gezogen werden, sollten
diese in jedem Fall ein vergleichbares Kompetenz-
niveau aufweisen wie ein/e potenzielle/r familien-
externe/r Geschéftsfiihrer/in.

,Kompetenz vor Herkunft“, so lautet die Faust-
formel zur Nachfolge. Da jedoch die objektive
Beurteilung von Kompetenzen aus Eltern- und
Familiensicht extrem schwer vorzunehmen ist,
ist es ratsam, einen Personalausschuss, den
familienexternen Teil des Beirats oder exter-
nen Experten hinzuzuziehen. Grundprinzip: Die
Familie sollte nie alleine iiber die Eignung von
Familienmitgliedern entscheiden.

7 Denn auch wenn sich eine sinnvolle Lésung anbieten sollte, wird sie nicht gewahlt werden, wenn sie dem inneren Modell der Entscheidungstrager, was
ein ,gutes Familienunternehmen” ausmacht, widerspricht. Siehe hierzu ausfiihrlich den WIFU-Praxisleitfaden zu den Mentalen Modellen von Unterneh-

merfamilien von Riisen, von Schlippe & Groth (2019b).
'8 Schwartz (2018).
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7 | NACHFOLGER SOLLTEN IHREN
EIGENEN UNTERNEHMERISCHEN WEG
GEHEN DURFEN!

K inder entwickeln von klein auf ihre eigene Per-
sonlichkeit und es ist eine Entwicklungsauf-
gabe fiir jedes Elternpaar, die Kinder als Individuen
in ihrer Einzigartigkeit und auch Andersartigkeit
respektieren zu lernen. Uberzogene Erwartungen
an die Lebensldufe der Kinder fiihren zu Enttau-
schungen auf beiden Seiten und I6sen unter
Umstédnden familidre Konflikte aus. Die Liebe und
Verantwortung der Unternehmereltern zeigt sich
darin, dass sie bereit sind, die individuellen Neigun-
gen, Fahigkeiten und Kompetenzen ihrer Kinder zu
akzeptieren, sie zu unterstiitzen und zu fordern.
Dies bedeutet auch, Kindern das Recht auf eigene
Lebenserfahrungen zuzubilligen, und zwar nicht in
unmittelbarer Nahe und unter elterlicher Kontrolle,
sondern moglichst in einer anderen Stadt, in einem
anderen Land, in einem anderen Unternehmen.

Sollte ein Familienmitglied die Nachfolge des
Unternehmers antreten wollen, so sollte es im
Vorhinein seinen eigenen Weg gehen und sich
frei entwickeln diirfen. Dies setzt erstens
voraus, dass man ihm vertraut und ihm auch
zutraut, seinen eigenen Weg selbstandig zu
gehen. Zweitens bedeutet dies, dass poten-
zielle Nachfolger nicht nur gefordert, sondern
vor der eigentlichen Verantwortungsiibernah-
me auch gefordert wurden.

8 | DIE NACHFOLGER (ABER AUCH DIE
SENIOREN) NICHT ALLEINE LASSEN!

ie Individualitdt und Eigenstandigkeit der

Nachfolgegeneration anzuerkennen darf nicht
mit blindem Vertrauen verwechselt werden, gemaf
dem Motto ,Er/Sie schafft das schon! Ich musste
mich auch allein durchkd@mpfen!” Viele Nachfol-
gende sind von der Fiille der Erwartungen, die auf
sie zukommen, und der Verantwortung verunsi-
chert und auf der Suche nach Orientierung. Hier
kann der Generationendialog ganz besonders hilf-
reiche Dienste leisten. Auch die jetzigen Senioren
waren einmal in einer dhnlichen Situation und
mussten gegentber ihren Eltern oder gegeniber
dritten Personen ihre unternehmerische Kompe-
tenz unter Beweis stellen. Verstandnis, Solidaritat
und Vertrauen zwischen Eltern und Kindern helfen,
schmerzhafte Erfahrungen, die in der Vergangen-
heit erlebt wurden, zu korrigieren und zukinftig
zu vermeiden. So missen So6hne und Tochter als
Erwachsene das Unternehmen auch nicht als
Belastung und/oder Bedrohung empfinden, son-
dern als Herausforderung, die es ihnen ermdglicht,
eigene Lern- und Lebenserfahrungen zu machen.

Ein vergleichbares Gesprachs- und Reflexions-
angebot sollte auch der Seniorgeneration gemacht
werden. Dieser féllt es oftmals schwerer, liber eige-
ne Fragen, Sorgen und Noéte zu sprechen, da sie in
einer Zeit aufgewachsen und sozialisiert worden
ist, in der innerfamilidrer Kommunikation kein hoher
Stellenwert beigemessen wurde. Nicht selten fiih-
len sich die Vertreter der abgebenden Generation
beim Nachfolgeprozess als Bremsklotz fiir Veran-
derungen wahrgenommen und um die Anerken-
nung ihrer Lebensleistung gebracht. Als Teilneh-
mer von Austauschrunden {iber die Fragen der
Nachfolgegeneration entsteht nicht selten eine
Sehnsucht, sich selbst ebenfalls innerhalb der
Familie zu erkldren und zu 6ffnen, auch wenn dies
liber Jahre und Jahrzehnte nicht praktiziert wurde.



210 TIPPS ZUR GESTALTUNG EINER FAMILIENINTERNEN UNTERNEHMENSNACHFOLGE

9 | ZIEHEN SIE ALTERNATIVEN
ZUR FAMILIAREN NACHFOLGE IN
BETRACHT!

edenken Sie, dass es eine Reihe von Alterna-

tiven zur familidgren Nachfolge gibt, die es
ermoglichen, den Fortbestand des Unternehmens
in der Zukunft zu sichern. Neben dem bereits
besprochenen Einsatz von familienexternen Ge-
schéftsfiihrern zahlen zu den Alternativen auch
das Management-Buy-out und das Management-
Buy-in sowie die VerduBerung 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 fiihren, dass schwere und
moglicherweise unldosbare Konflikte innerhalb der
Familie auftreten, die sich letztlich negativ auf das
Unternehmen auswirken. Auch sollte vermieden
werden, dass ein Nachfolger allein aufgrund ver-
wandtschaftlicher Nahe gewahlt wird, der nicht die
(richtigen) Kompetenzen aufweist.

Der 6konomische und ideelle Kern der meisten
Unternehmerfamilien ist das Unternehmen mit
seiner Geschichte, seinen Produkten und sei-
nen Ertragen. Das Unternehmen tiiberlebens-
fahig weiterzugeben ist daher die primére
Nachfolgefrage. Ob die eigenen Kinder zu
Nachfolgern werden, ist in diesem Zusam-
menhang eine nachgeordnete Fragestellung.

10 | EXTERNER RAT IST NUTZLICH!

D ie Ubergabe eines Familienunternehmens
stellt eine der groRten Veranderungen und
somit eine der groten Herausforderungen fiir das
Unternehmen und die Familie dar. Uber Jahrzehnte
hinweg gut funktionierende Muster werden hinter-
fragt. Auf einmal hat der Ubergebende nicht mehr
das Sagen, stattdessen hat der Sohn, die Tochter
oder der Neffe das Zepter in der Hand. Im Unter-
nehmen und in der Familie ist kaum noch etwas
wie es war: Alle Beteiligen — Mitarbeiter wie Fami-
lienmitglieder — sind verunsichert, denn auch sie,
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, haben sich
auf die personenorientierte Form der Unterneh-
mensfilihrung eingestellt und sich an sie gewohnt.?°

Neben dem Hinzuziehen eines Fachberaters fiir
die rechtlich-steuerlichen Fragestellungen ist es
in den meisten Fallen sinnvoll, auch Beraterinnen
und Coaches zu engagieren, die den Ubergang
punktuell oder (ber einen ldngeren Zeitverlauf
begleiten und in gesicherten Bahnen verlaufen las-
sen. So kann z.B. die Durchfiihrung regelméaRiger
Jours fixes zur Nachfolge zwischen Ubergeber,
Ubernehmer und einem externen Coach dazu
flihren, dass problematische Verhaltensformen, er-
lebte Krankungen, Fehlentwicklungen und -ent-
scheidungen in einem separaten Rahmen, unter
Moderation eines Externen, be- und abgearbeitet
werden, ohne dass sich etwas (ber langere Zeit
aufstaut und zur Unzeit entladt. Senior- und
Juniorgeneration schaffen sich damit dann eine
eigene Plattform, um ungestort tber den Nach-
folgeprozess zu reflektieren, sich also in ihrem
Verhalten zu beobachten und ggf. Verdnderungs-
notwendigkeiten zu vereinbaren.

Beratung hinzuzuziehen ist kein Eingestand-
nis von Schwache, im Gegenteil, es zeigt einen
verantwortungsvollen Umgang mit den wohl
wichtigsten Lebensentscheidungen von Unter-
nehmern und deren Familien.

' Siehe hierzu die WIFU-Praxisleitfaden zu Borsengdngen von Familienunternehmen, Bandov et al. (2019) sowie iiber Stiftungsmodelle fiir Familienunter-

nehmer, Kirchdorfer (2020).

2 Auch wenn oftmals die Rede von dem Patriarchen oder der Matriarchin ist, so ist zu bedenken, dass es sich um eingespielte, patriarchale bzw. matriar-
chale Kommunikationsmuster handelt, die verandert werden. Hierzu Groth & von Schlippe (2008).
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3 | IDEALTYPISCHER ABLAUF EINES
UBERGABEPROZESSES

Z um Abschluss soll in aller Kiirze ein Vorschlag
zur idealtypischen Gestaltung eines Nach-
folgeprozesses vorgestellt werden. Dieser Ablauf
ist zu unterteilen in einen ersten Teil, in dem es um
die Vorbereitungen und Optionenerweiterung geht,
und in einen zweiten Teil, der ganz konkret die
Ubergabe der Verantwortung zum Ziel hat.

TEIL 1: VORBEREITUNG DES NACHFOLGEPROZESSES/SCHAFFUNG VON

NACHFOLGEFAHIGKEIT IN FIRMA UND FAMILIE

S o A~ W

Gemeinsame Erarbeitung eines familienstrategischen Verstandnisses der Unternehmer-
familie zu Grundfragen des Unternehmens: Fortfiihrung des Unternehmens, Ziele und
Zwecke des Unternehmertums, Werte der Familie etc.”!

Zwangloses Heranfiihren der Kinder an die Option, zukiinftig eine Funktion im Unterneh-
men ibernehmen zu kénnen.

Diskussion méglicher Ausbildungswege und Studienfacher, die den Bediirfnissen und Inte-
ressen der Nachfolger und Nachfolgerinnen entgegenkommen und den Anforderungen
maoglicher Leitungspositionen im eigenen Unternehmen entsprechen (bzw. zumindest
nicht den Weg zur Nachfolge verbauen), falls eine Nachfolge in Frage kommen sollte.

Heranfiihren der Nachfolgegeneration an die Gesellschafterrolle (unabhéngig von der
operativen Nachfolge).

Vorbereitung des Unternehmens fiir Nachfolgeregelungen, d.h. Aufbau von Fiihrungs-
strukturen, die das Unternehmen unabhé&ngig(er) von der aktuellen (Familien-)Leitung
machen.

Erstellen eines Anforderungsprofils fiir zukiinftige Nachfolger und Nachfolgerinnen.

Begleitung der Nachfolger und Nachfolgerinnen in den ersten Karriereschritten (innerhalb
oder auBerhalb des eigenen Unternehmens): Erarbeiten eines personlichen Entwicklungs-
programms in den Bereichen personliche, soziale, fachliche sowie unternehmerische
Kompetenz.

2 Ausfiihrlich hierzu: von Schlippe, Groth & Riisen (2017), S. 236ff.
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TEIL 2: KONKRETE GESTALTUNG DES VERANTWORTUNGSUBERGANGS

0O N o o1 A~ WO DN

O

10

Analyse des Unternehmens mit seinen strategischen Entwicklungsperspektiven und
Fihrungsherausforderungen.

Potenzialanalyse interessierter Familienmitglieder vor dem Hintergrund vorhandener
Fihrungskonstellationen (bzw. Gremienpositionen, sofern gegeben), Priifung und Poten-
zialanalyse alternativer personeller Optionen (familienintern vs. familienextern).

Vorbereitung des Senior-Unternehmers, der zweiten Fiihrungsebene und der Mitarbeiter-
schaft auf die personliche Losldsung von den bisherigen unternehmerischen Aufgaben.

Auswahl des Nachfolgers oder der Nachfolgerin nach Kompetenzgesichtspunkten sowie
Hinzuziehung Dritter.

Erarbeitung eines Fahrplans fir die weiteren Schritte an die Spitze.

Aufbau von Fiihrungs- und Beiratsstrukturen, passend bzw. erganzend zur neuen Fiih-
rungskonstellation.

Schrittweise Verantwortungsiibernahme spiegelbildlich zur Verantwortungsabgabe der
vorigen Fiihrung.

Deutlich markierte Ubernahme der Unternehmensleitung und der Verantwortung durch
den Nachfolger (Ritual, kleine Feier), die fiir alle Beteiligten den Akt des Ubergangs ver-
deutlicht.

Austritt der Seniorgeneration aus der Unternehmensleitung. Unterstiitzung des Seniors/
der Seniorin bei der Ubernahme von Beratungs-/Beiratsfunktionen innerhalb oder auRer-
halb des Unternehmens.

Nach der Nachfolge ist vor der Nachfolge: Mit jeder Nachfolge a@ndern sich Familienkon-
stellationen, eine andere Generation riickt ins Zentrum. Familienstrategie ist eine Dauer-
aufgabe, grundlegende familienstrategische Pramissen sind immer wieder zu reflektieren
und zu Uberdenken. Entscheidend ist nicht die Charta in der Schublade, sondern der
Prozess, in dem sich eine Familie mit sich selbst auseinandersetzt.
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Nachfolgeprozesse verlaufen selten planmaRig.
Unsere Forschungen zeigen: Es gibt viele gangbare
Wege und erfolgreiche Losungen.?? Es kommt also
darauf an, dass jede Familie ihren eigenen ganz
individuellen Weg findet. Auf diesem werden alle
von der Nachfolge betroffenen Personen Zeiten
der Verunsicherung erleben. Es geht um zentrale
Fragen der Identitat aller Akteure (auch derer, die
nicht im Zentrum stehen), es geht um das Lebens-
werk und um Lebensentwiirfe. Die hier ins Spiel
kommenden Emotionen sind in dieser Qualitdt und
Intensitat in allen Familien zu finden. Doch gerade
in Unternehmerfamilien, in denen die Option ,lasst
mich doch alle in Ruhe, ich ziehe woanders hin“
nicht oder nicht in gleichem MaRe zur Verfligung
steht, konnen diese Emotionen eine besondere
Heftigkeit gewinnen. Es war oben bereits erwahnt

2 Ausfiihrlich hierzu von Schlippe, Groth & Riisen (2017).

worden, dass die Sorge vor dieser Heftigkeit
manchmal dazu fihrt, das Thema Nachfolge zu
tabuisieren. Das ist nicht notig, es gibt heute ein
breites Angebot von auch familientherapeutisch
geschulten Beraterinnen und Beratern, die einer
Familie, die sich festgefahren hat, Unterstiitzung
anbieten.

Und nicht zuletzt soll dieser WIFU-Praxisleit-
faden dazu ermutigen, sich mit den kritischen The-
men der Nachfolge friih auseinanderzusetzen. Es
ware uns eine groRe Freude, wenn unsere Ausfiih-
rungen einen Beitrag dazu leisten konnten, dass
die einzigartige Méglichkeit, ein Unternehmen iber
Generationen in Familienhand zu halten, von allen
Beteiligten als Gestaltungschance und nicht als
Risiko bzw. Bedrohung oder gar Last begriffen wird.
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