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FAMILIENUNTERNEHMEN

Einleitung

Beschiftigt man sich mit Familienunternehmen, so dringt
sich das Problem der Nachfolge férmlich auf. Die darin lie-
gende Spannung findet ihren Ursprung in der Uberlagerung
von sachlich-funktionalen, unternehmerischen Fragen mit
emotional-familiiren Befindlichkeiten, die fiir Familienun-
ternehmen so typisch ist. Denn die Besonderheit dieser Un-
ternechmensform liegt in der engen Verzahnung zweier an
sich sehr unterschiedlicher sozialer Gebilde, die beide eben-
so unterschiedlichen Entwicklungslogiken folgen — der des
Unternehmens einerseits und der der Familie andererseits.
Auch wenn viele Familienunternehmen gerade aus die-
ser engen Koevolution von Familie und Unternehmen einen
wertvollen Wettbewerbsvorteil gewinnen, kommt beim Ge-
nerationswechsel die Sprengkraft dieser engen Verzahnung
besonders zum Tragen. Die hohe Scheiternsquote! von Fa-
milienunternehmen in dieser Phase deutet darauf hin, dass
sich in dieser Zeit eine Reihe von Problemen verdichten, die
nicht mit Gblichen Fihrungswechseln zu vergleichen sind.
Insbesondere beim ersten Generationswechsel kénnen un-
ternehmerische Anforderungen und emotionale Befindlich-
keiten von Ubergebenden und Ubernehmenden nur schwer
auseinander gehalten werden. Ein erfolgreicher Nachfolge-
prozess erfordert deshalb ein gut geplantes und durchdach-
tes Nahtstellenmanagement, sodass ein nachhaltiges Gleich-
gewicht zwischen den widerspriichlichen Anforderungen sei-
tens der Familie und des Unternehmens hergestellt werden
kann, ohne lediglich an der Oberfliache zu harmonisieren.

1. Relevanz und Aktualitat der Nach-
folgeproblematik

Die Frage der Nachfolge in Familienunternehmen hat in den
letzten Jahren an besonderer Aktualitit gewonnen, da in vie-
len in der Nachkriegszeit gegriindeten Unternehmen ein Ge-
nerationswechsel ansteht. Rund 71.000 deutsche Familien-
unternehmen gelten zurzeit als »iibergabereif«. In Familien-
unternehmen dominiert in diesem Zusammenhang immer
noch das Kontinuititsideal. Doch trotz des fiir Familien-
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unternehmen so typischen Wunsches, das Unternehmen an
Familienmitglieder zu iibergeben, wird in Deutschland nur
noch jedes zweite Unternehmen an Familienmitglieder tiber-
geben und bereits jedes fiinfte Familienunternehmen Fremd-
managern anvertraut.? Insbesondere beim ersten Genera-
tionswechsel zeigen sich die Risiken des fiir Familienunter-
nehmen typischen Kontinuititsideals, das vor allem den
Blick auf andere Weiterfithrungsvarianten verstellt.

Die hohe Scheiternsquote von Familienunternehmen in
dieser Phase deutet darauf hin, dass sich in dieser Zeit eine
Reihe von Problemen verdichten, die bei tiblichen Fithrungs-
wechseln so nicht auftreten. Der Ubergang von einer Gene-
ration zur ndchsten markiert immer eine Schliisselstelle im
Lebenszyklus von Familienunternehmen. Oft jahrzehntelang
stabile Autoritats- und Rollenverhiltnisse, die Unternehmen
und Familie balancieren, werden dabei aufgelst und miissen
erst neu entwickelt werden. Das unvermeidliche Fithrungs-
vakuum und die zeitweise Labilisierung etablierter Struktu-
ren macht den Nachfolgeprozess fiir viele Familienunterneh-
men vielfach zur existenziellen Zerreifprobe.

Trotz der bekannten Risiken des Generationswechsels in
Familienunternehmen hat sich in den Verhaltensmustern der
entscheidenden Funktionstriger bislang wenig gedndert. Der
Nachfolgeprozess wird immer noch in der Regel viel zu spit,
wenn iberhaupt, als explizites Thema in Angriff genom-
men.? Die Weigerung, diese existenzielle Problematik recht-
zeitig und professionell zu bearbeiten, deutet auf ein Schiiis-
selrisiko eigentiimergefithrter Familienunternehmen hin,
das unter anderem aufgrund dessen starker Prigung durch
eine dominante Fithrungs- und Griinderpersonlichkeit ent-
steht. Verfolgt man den Werdegang erfolgreicher Mehrgene-
rationen-Familienunternehmen, so kann man feststellen,
dass insbesondere mit der ersten Nachfolgeregelung bereits
wichtige Weichenstellungen fiir die Organisation von Fami-
lie und Unternehmen vorgegeben werden. Der erste Genera-
tionsiibergang bekommt entscheidenden Einfluss auf die ge-
lebten Kommunikations- und Entscheidungsmuster, die ge-
teilten Familienmythen und -werte, letztlich auf das gesamte
Problemlésungsrepertoire zum Ab- und Aufbau geeigneter
Fithrungs- und Autoritétsstrukturen, die das Zusammenspiel
von Unternehmen, Familie und Eigentiimer zukunftsfahig
machen.

2. Besonderheiten von Familien-
unternehmen

Die in der Ubergangsphase auftretenden Problemlagen in Fa-
milienunternehmen entspringen deren charakteristischen
strukturellen Eigenarten.? Familienunternehmen sind Un-
ternehmen, bei denen eine Familie durch Beteiligung im Ma-
nagement oder am Eigentum einen bestimmenden Einfluss
auf die Entwicklung eines Unternehmens ausiibt und somit
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die strategisch-unternehmerische Ausrichtung des Unter-
nehmens mitpragt. Sie gewinnen ihre spezifische Identitit
dadurch, dass das Unternehmen der langfristigen Existenz-
sicherung der Familie dient und umgekehrt die Familie als
Sinn stiftender Orientierungspunkt fiir das Unternehmen
fungiert.

Charakteristisch fiir Familienunternehmen ist also eine
enge strukturelle Kopplung von Familie und Unternehmen,
hergestellt iiber das Eigentitmersystem.> Mit struktureller
Kopplung?® ist gemeint, dass mit verschiedenen Eigenlogiken
ausgestattete soziale Systeme sich wechselseitig zur Entwick-
lung ihrer Strukturen nutzen, ohne dabei ihre spezifische Ei-
gentiimlichkeit als Familie bzw. als eine Wirtschaftsorganisa-
tion zu verlieren. Familie und Unternehmen bringen sich
wechselseitig hervor, ohne sich gegenseitig zu determinieren.

2.1 Unterschiede zwischen Familie
und Unternehmen

Familien und Unternehmen funktionieren nach unter-
schiedlichen, teils widerspriichlichen Prinzipien. In Familien
bestimmen gefiihlsbetonte Beziehungserwartungen unmit-
telbar das soziale Miteinander. Die ganze Person mit ihrer
unverwechselbaren und einzigartigen Personlichkeit steht im
Vordergrund, unabhingig von ihrem Beitrag zur Familie
oder ihrer Leistungsfihigkeit. Jedes Mitglied ist fiir die Fami-
lie unersetzlich. Gegenseitige Leistungen werden nicht wie in
Unternehmen sofort monetir in Rechnung gestellt, sondern
in ideeller Form wie Dankbarkeit, Verpflichtungs- und
Schuldgefithlen, Anerkennung etc. abgegolten. Familien ent-
wickeln dabei oft ein ausgesprochen gutes Gedachtnis fiir
diese lingere Zeithorizonte umspannenden Beziehungskon-
ten. Anders stellt sich die Situation in Organisationen dar.
Nicht gefihlsbetonte personliche Beziehungen regulieren
hier die Arbeitsbeziehungen, sondern konkrete Leistungser-
wartungen an die Person sowie die in Aussicht gestellte Ver-
giitung. In der sachlich-funktionalen Kommunikation gelten
Gefiihle hier eher als zu vermeidender Storfaktor. Indem Per-
sonen bestimmte Aufgaben im Unternehmen tbernehmen,
werden sie mit bestimmten Verhaltenserwartungen konfron-
tiert, die eine spezifische fachliche Kompetenz voraussetzen.
Bei gleicher Qualifikation konnte auch stets jemand anders
die Titigkeit ausfiihren, was dem Unternehmen eine gewisse
Unabhingigkeit von seinen Mitgliedern beschert und gleich-
zeitig ein Konkurrenzklima schafft, das sich positiv auf die
Leistungsbereitschaft des Finzelnen auswirken kann.
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2.2 Balanceakte zwischen Familie
und Unternehmen

Normalerweise wird diese fiir westliche Gesellschafts- und
Wirtschaftsformen so typische Gegensatzlichkeit von Fami-
lie und Unternehmen durch eine zeitliche Trennung gelost:
Entweder man ist in der Familie oder im Betrieb. In Famili-
enunternchmen funktioniert diese zeitliche Hintereinander-
schaltung nur bedingt. Durch die enge Verzahnung von Fa-
milie und Unternehmen ist fiir die Beteiligten bald nicht
mehr zu unterscheiden, welche Themen zur Familie und wel-
che zum Unternehmen gehoren. Familienunternehmen
miissen daher spezielle Muster entwickeln, um eine Balance
jenseits des strikten »Entweder-Oders« zwischen familidren
und unternehmensbezogenen Anforderungen zu finden.

So iibernimmt das Unternehmen verschiedene Struktur-
merkmale aus dem familidren System wie die Priferenz fiir
miindliche Kommunikation und die Scheu vor schriftlichen
Festlegungen oder die Zuriickhaltung bei der Ausprigung
Kklarer Fithrungsrollen, was sich der Schwierigkeit verdankt,
deklarierte Unterschiede zwischen Mitarbeitern zu machen.
Auch bestimmte Prinzipien der Personalpolitik (»Loyalitit
und ein gewisser Stallgeruch sind uns wichtiger als fachliche
Exzellenz«) entspringen klar familidren Mustern. Die allge-
genwirtige Identifikation mit der Eigentiimerfamilie mit ih-
ren Werten und Traditionen spielt im Unternehmen meist ei-
ne zentrale Rolle fiir die Stiftung von Sinn und die Heraus-
bildung der eigenen Identitit. Auch der Umgang mit Geld im
Unternehmen ist beeinflusst von der Familie, die in der Regel
an einer langfristigen Existenzsicherung zum Wohle aller
interessiert ist.

Umgekehrt prigt die Prasenz des Unternehmens auch
den Entwicklungsverlauf der Familie. Zu den ublichen An-
forderungen an eine Familie kommt die Uberlebenssiche-
rung des Unternehmens als weitere Aufgabe hinzu und wirkt
sich auf die Identitit und das Beziehungsgefiige innerhalb
der Familie aus. Die Sorge um das Unternehmen stiftet auch
fiir die Familie Sinn und diszipliniert die emotionale Bezie-
hungsdynamik. Das Wissen um das gemeinsame Eigentum
stirkt das Verbundenheitsgefiihl iiber die Kernfamilie hinaus
und unterscheidet Familien mit Familienunternehmen von
snormalen« Lebensgemeinschaften, bei denen die Bedeu-
tung der Familie als Bezugspunkt heutzutage eher riicklaufig
ist.

In der engen Koevolution von Familie, Unternehmen
und Eigentum liegen einzigartige Chancen, aber gleichzeitig
auch ein auRergewdhnlich grofles Risikopotenzial. Erstaunli-
cherweise zeigen Familienunternehmen mit ihrem unterneh-
merisch agierenden Topmanagement an der Spitze, ihrer
starken Personenzentrierung, ihren wenig formalisierten
und schnellen Kommunikations- und Entscheidungswegen,
ihren flachen Hierarchien sowie ihren schlanken Prozessen
und ihrem hohen Kostenbewusstsein viele Merkmale moder-
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ner Managementleitbilder auf.” Voraussetzung fiir die Nut-
zung dieses Wettbewerbsvorteils ist die sorgsame und vor al-
lem vorausschauende Gestaltung und Ausbalancierung der
wechselseitigen Entwicklungsimpulse. Gelingt dies nicht,
dann werden Konfliktpotenziale mobilisiert, deren destruk-
tive Wirkungen schnell unbeherrschbar werden konnen. Ins-
besondere in der Ubergangsphase ist die Gefahr besonders
grof, dass die sensible und notwendige Balance der gegensei-
tigen Koevolution durcheinander gerit. Denn bei der Uber-
gabe kommt meist eine Vielzahl von Erneuerungsnotwen-
digkeiten wie die Verteilung des Eigentums, dje Etablierung
eines neuen Fithrungsstils etc. zusammen, die zeitgleich be-
wiltigt werden miissen und zu massiven Verunsicherungen
sowohl in der Familie als auch im Unternehmen fiithren kon-
nen.®

Die Erfahrung zeigt uns einen weiteren wichtigen Zu-
sammenhang auf. Je linger die iibergebende Generation den
Fithrungswechsel hinauszégert, umso wahrscheinlicher ist
es, dass wichtige Erneuerungsschritte zur Aufrechterhaltung
der Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens unterbleiben.
Es kommt regelmafig zu einem Reformstau, der dem Junior
mit auf den Weg gegeben wird. Die Frage nach dem geeigne-
ten Nachfolger 16st dann im Unternehmen oft auch Diskus-
sionen iiber generelle strategische Weichenstellungen aus, die
vom Senior entweder bisher nicht gesechen oder gewollt wur-
den oder die er aufgrund seines fortgeschrittenen Alters lie-
ber aufgeschoben hat.

3. Die Ubergabe von der ersten
an die zweite Generation

Die soeben beschriebene strukturelle Problematik gilt prin-
zipiell in jeder Ubergabephase unabhingig von der Genera-
tion. Allerdings zeigt sich immer wieder, dass die meist an-
spruchsvollste Ubergabe die von einer Griinderpersénlich-
keit an seine/n Nachfolger ist. Zum einen liegen noch keine
Erfahrungen mit Nachfolgeprozessen vor, sodass Griinder
sich nur schwer in die Rolle des Juniors hineinversetzen kén-
nen. Zudem ist die affektive Beziehung zum aufgebauten
Unternehmen bei Griindern besonders grof — ebenso wie das
Vertrauensdefizit gegeniiber dem Nachfolger. Bei diesem
wiederum sind Versagensingste oft besonders ausgepragt.
In der Unternehmensgriindungsphase haben Familien
zudem besondere Sozialisationsbedingungen, die typische
Entwicklungsmuster und latente Konfliktherde familienin-
tern anlegen, welche dann — Jahre spiter — in der Ubergabe-
phase hochkochen kénnen.® Da die Eltern an der Weiterfiih-
rung ihres Lebenswerks interessiert sind, wird die Nachfolge-
frage schon frith als implizite Erwartung an die Nachkom-
men herangetragen. Spatestens in der Adoleszenz steht der
auserkorene Nachfolger vor dem Konflikt, sich zwischen dem
von seinen Eltern vorgezeichneten Lebensweg und dem
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Wunsch nach einem modernen, selbst gestalteten Lebensent-
wurf entscheiden zu miissen. Die Erwartungshaltung der El-
tern ist doppeldeutig und schafft besondere Entwicklungsbe-
dingungen. Denn nur durch Abgrenzung von den Eltern und

. durch die Entwicklung eigener Interessen kann der Heran-
wachsende eine autonome Fithrungspersonlichkeit entwi-
ckeln. Jeder Versuch der Ablésung provoziert bei den Eltern
jedoch schnell den Verdacht, der potenzielle Nachfolger kon-
ne sich aus der Verantwortung stehlen wollen und so das Le-
benswerk der Eltern zerstéren. Eltern in Grinderfamilien
neigen deshalb dazu, den »Nestsprung« des als Nachfolger
auserkorenen Filius zu verhindern. Ungewollt sorgen sie da-
mit aber auch dafiir, dass ihr Erbe kiinftig neben dem domi-
nanten Senior recht blass wirken wird.

Zusitzlich erschwerend ist insbesondere fiir mannliche
Nachfolger die Auseinandersetzung mit dem meist dominan-
ten Griindervater. Akzeptiert der Sohn anstandslos den
Willen seines Vaters, riskiert er, vom Vater als schwache Per-
sonlichkeit verachtet zu werden. Folgt der Sohn aber dessen
Autonomieideal und bezieht Opposition, fithrt dies zu Hah-
nenkimpfen, die geradezu kriegerisches Ausmafl annehmen
koénnen.

Hinzu kommt, dass die innerfamilidre Bearbeitung emo-
tionaler Konflikte durch die zweckgebundene Kommunika-
tion, die vom Unternehmen in die Familie hineingetragen
wird, far Unternehmerfamilien eher uniiblich ist. Statt Kon-
flikte zwischen Vater und Sohn offen auszutragen, werden sie
eher mit viel Energicaufwand tiberdeckelt. Gerade in der
Ubergangsphase kommt es oft zur unerwarteten Entladung
dieser Konflikte, die jetzt auf der Bithne des Unternehmens
ausgetragen werden und eine konstruktive Planung des
Ubergangs zwischen Vater und Sohn verhindern. Oft miindet
dieses in eine abrupte Ubergabe nach dem Motto: »Entweder
er oder ich«.

3.1 Die Nachfolge aus der Sicht
der Ubergebenden

Die Ablosung vom Unternehmen ist fiir den Grinder ein du-
Rerst ambivalenter Prozess. Einerseits ist es ihm ein dringen-
des Anliegen, fiir die Fortfithrung seines Lebenswerks einen
geeigneten Nachfolger zu finden. Aber der brennende
Waunsch des Griinders, dass seine Kinder sein Lebenswerk
fortsetzen und ehren, ist meist vermischt mit einer tief sit-
zenden Skepsis, dass dies gelingen wird. Aufgrund seiner oft
narzistisch gefarbten Personlichkeit ist fiir ihn die Vorstel-
lung nur schwer zu ertragen, dass es einen geeigneten Ersatz
fiir ihn geben kann. Der geeignete Nachfoiger miisste genau-
50 sein wie er, ausgestattet mit derselben Pers6nlichkeit, den-
selben Werthaltungen gegeniiber dem Unternehmen und vor
allem mit derselben Motivation, sich fitr Unternehmensbe-
lange einzusetzen.!® Unternehmereltern konnen sich in der
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Regel nur schwer vorstellen, dass das Unternehmen anders
gefithrt werden kann, als es bisher tiblich war. Unternehmer-
kinder aber fiihlen sich weniger existenziell vom Unterneh-
men abhingig und sehen keinen Grund, warum das Unter-
nehmen nicht auch mit weniger Aufwand und Selbstausbeu-
tung gefithrt werden kann. Auch sind Unternehmerkinder
nicht in dem Mafle mit der Produktidee identifiziert, wie es
die Griindergeneration ist — ein weiteres Indiz fiir die Eltern,
dass es ihren Kindern noch an der richtigen Einstellung man-
gele. Die Folge dieses Misstrauens ist meist, dass Grinder
entweder die Nachfolge hinausschieben oder sich auch nach
der Ubergabe immer wieder in die Unternehmensbelange
einmischen.

Ein weiterer Grund, warum es Griindern nach der Uber-
gabe so schwer fallt, sich aus dem Betrieb heraus zu halten, ist
oft, dass sie es versiumt haben, die Gestaltung ihres Lebens
»danach« sorgsam zu planen. Fir den Senior geht mit der
Unternehmensiibergabe auch ein Verlust eines wesentlichen
Teils seines bisherigen Lebensinhalts einher. Durch die Uber-
gabe des Unternehmens entsteht eine Liicke im Leben des
Griinders, die neu gefiillt werden muss. Was erscheint in die-
ser belastenden Lebenslage einfacher, als sich wieder im Un-
ternehmen zu engagieren? Die stindige Einmischung durch
den Griinder aber erschwert es dem Unternehmensnachfol-
ger, sich selbst als Fithrungspersénlichkeit im Unternehmen
zu positionieren. Unter den Mitarbeitern kommt es oft zur
Bildung von Fraktionen und undurchsichtigen informellen
Entscheidungsstrukturen, die es dem Nachfolger erschweren,
sich ein loyales Team zusammenzustellen. Das Gelingen des
Ubergabeprozesses hingt unter diesen Bedingungen davon
ab, ob die Senioren fiir sich eine attraktive Zukunftsperspek-
tive auferhalb ihres jetzigen Fithrungsjobs entwickeln kon-
nen. Dafiir bietet sich eine grundlegende strategische Neu-
ausrichtung fiir Familie und Unternehmen an.™

3.2 Die Nachfolge aus der Sicht
der Ubernehmenden

Aber nicht nur fiir den Senior, auch fiir den designierten
Nachfolger ist die Ubernahme gespickt mit Ambivalenzen
und ungeldsten Fragen. Die Entscheidung, das Familien-
unternehmen zu iibernehmen, ist zunachst auch immer eine
Entscheidung gegen zahlreiche andere Optionen eines selbst
gewihlten Lebenswegs. Mit der Unternehmensnachfolge tritt
er den schon in der Sozialisation angelegten Familienauftrag
an, die Tradition der Familie und des Unternehmens fortzu-
fithren. Die Ubernahme ist im Zweifel zunichst eher Pflicht-
erfilllung als eigener Wunsch des Juniors, Fithrungsverant-
wortung zu iibernehmen und unternehmerisch aktiv zu wer-
den. Steigt er in das Unternehmen ein, winken als Lohn ne-
ben einer einflussreichen, respektablen Position im Unter-
nehmen und einer gesicherten Existenzgrundlage auch die
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Dankbarkeit der Familie fiir die Fortfithrung. Andererseits
riskiert er aber auch Konflikte mit den Eltern bzw. seinen Ge-
schwistern, wenn er der grofen Verantwortung nicht ent-
spricht oder beginnt, eigene Ideen und Vorstellungen zu ver-
wirklichen, die seinen Eltern missfallen. Ein Scheitern in den
Augen seiner Eltern kann dann zu grofen Belastungen fiir
seine berufliche sowie seine private Existenz fithren, die er in
anderen nicht-familidren Arbeitszusammenhingen in die-
sem Ausmaf niemals fiirchten miisste.

Fiir ein gutes Standing muss der Junior eine eigene Posi-
tion im Unternehmen entwickeln und es schaffen, diese auch
vor alteingesessenen Mitarbeitern glaubwiirdig zu vertreten.
Aber auch der Weg dorthin ist emotional heikel. Denn jeder
Neuerungsvorschlag beinhaltet auch eine Kritik am alten
Kurs, also auch an den Entscheidungen des Seniors. Mit jeder
Verinderung riskiert der Junior eine personliche Krinkung
des in der Ablosephase ohnehin psychisch belasteten Seniors
und jener Mitarbeiter und Fithrungskrifte, die bislang Seite
an Seite mit diesem das Unternehmen getragen haben.'?

Des Weiteren stellt sich fiir den Junior die Frage, wie er
sich das far die Unternehmensfithrung notwendige Know-
how aneignet. Bleiben die Berufserfahrungen auf das eigene
Unternehmen beschrinkt, wird es eher unwahrscheinlich,
dass Neuerungsmoglichkeiten und -notwendigkeiten frith-
zeitig vom Junior entdeckt werden. Ohne die Mboglichkeit ei-
ner kritischen Auenperspektive wird er eher alten Spielre-
geln und Ideen der Elterngeneration blind folgen. Jede
AuRenerfahrung dagegen qualifiziert ihn zwar als besseren
Unternehmer, macht aber das Infragestellen des elterlichen
Lebenswerkes oder gar die Ablehnung der Nachfolge wahr-
scheinlicher. Die einseitige, auf das eigene Unternehmen fo-
kussierte Qualifikation verbaut dem Junior aber auch spite-
re Ausstiegsmoglichkeiten, auch wenn sich zum Beispiel spa-
ter herausstellt, dass er seiner Aufgabe nicht gewachsen ist. Es
besteht dann die Gefahr, dass er das Familienunternehmen
lediglich aufgrund mangelnder Alternativen weiterfithrt und
das Unternehmen daran erheblichen Schaden nimmt.

Der Wunsch nach einer selbst bestimmten Lebensgestal-
tung fihrt dazu, dass designierte Nachfolger selbst mehr
Wert darauf legen, vor der Ubernahme eigene Berufs- und
Auslandserfahrungen zu machen und ihre Entscheidung fiir
oder gegen die Ubernahme spiter zu treffen. Die drohende
Dominanz der Ubergebergeneration und der auf die Kinder
ausgeiibte Erwartungsdruck geben oft den Ausschlag fiir die
Verweigerung der Nachfolge.!® Die hier geschilderte Dyna-
mik zwischen den Generationen besitzt eine klare ge-
schlechtsspezifische Komponente. Viel von dem Gesagten gilt
fiir die klassische Vater/Sohnbeziehung. Tochter, die von ih-
ren Vitern iibernehmen, tun sich in diesem Prozess erfah-
rungsgemaR deutlich leichter. Hier ist der Generationenkon-
flikt sichtlich entschirft, vor allem dann, wenn die Tochter
schon von klein auf der besondere Stolz des Vaters war.
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4. Die Bedeutung der ersten Nach-
folgeregelung fir kommende
Generationsablésungen

Wie eingangs schon erwihnt, hat die Art und Weise, wie der
erste Generationswechsel bewiltigt wird, erheblichen Ein-
fluss auf die Unternehmensiiberginge in den Folgegeneratio-
nen. Je nachdem, wie Familienunternehmen die erste Uber-
gabe bewiltigen, besteht die Chance, dass die starken und den
Ubergabeprozess belastenden emotionalen Verstrickungen
von Ubergang zu Ubergang eher abnehmen.

Beim Ubergang von der zweiten auf die dritte Genera-
tion kann der Nachfolger zumeist mit mehr Verstindnis und
Empathie vonseiten der Ubergebenden rechnen, da diese sich
aufgrund ihrer eigenen Erfahrungen als Nachfolger besser in
seine schwierige, teils ambivalente Situation hineinversetzen
konnen. Zudem ist die dritte Unternehmergeneration einem
deutlich geringeren Erwartungsdruck ausgesetzt. Anders als
bei der Griindergeneration fallen Unternehmen und Lebens-
sinn nicht mehr so stark zusammen und die dadurch gewon-
nene emotionale Distanz kann einen sachlicheren Umgang
bei der Nachfolgefrage und eine grofere Flexibilitdt beziig-
lich Alternativszenarien — z.B. das Engagieren eines Fremd-
managers oder der Verkauf des Unternehmens — ermog-
lichen.

Allerdings zeigt sich in der Praxis, dass gerade im Uber-
gang von der zweiten auf die dritte bzw. von der dritten auf
die vierte Generation die »Sterbensrate« von Familienunter-
nehmen besonders hoch ist. Die meisten, die diese Klippen
iiberwunden haben, erweisen sich dann allerdings auch als
besonders langlebig. Obwohl die Ursachen fiir diesen Zu-
sammenhang kausal nicht eindeutig zuzurechnen sind, kann
man doch hiufig beobachten, dass bestimmte Problematiken
wihrend der ersten Ubergabe ihre destruktiven Konsequen-
zen erst viel spiter entfalten.

Die Losungsmuster fir die Unsicherheitsbewiltigung
wihrend des ersten Ubergangs entstehen meist zufallig, wer-
den aber unabhingig von ihrer Tauglichkeit von Generation
zu Generation weitervererbt (u.a. auch durch Griindungs-
mythen). Eine Studie, die Mehrgenerationen-Familienunter-
nehmen untersucht hat, zeigt, wie langlebige Familienunter-
nehmen ganz bestimmte Standardprozeduren zur Bewalti-
gung der unvermeidlichen Labilisierung withrend des Gene-
rationswechsels entwickeln und welche Auswirkungen die
erste Ubergangslosung dabei bekommt.** Die Ergebnisse die-
ser Studie sollen im Folgenden kurz skizziert werden.
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5. Ubergabemuster in langlebigen
Mehrgenerationen-Familienunter-
nehmen

Gerade langlebige Familienunternehmen entfaiten ihre be-
sondere Vitalitit, indem sie eine erstaunliche, auf den Markt
bezogene Erneuerungsfihigkeit mit dem konsequenten Fest-
halten an bestimmten Identitdt stiftenden Merkmalen ver-
binden.!’® Dazu gehoren auch tradierte Spielregeln fiir den
Ubergang in der Unternehmensfithrung wie im Eigentum,
die sich im Kern auf drei Grundmuster zuriickfithren lassen,
denen wiederum eines gemeinsam ist: Sie sorgen dafiir, dass
die Uberginge kein Autorititsvakuum hervorrufen, welches
das Unternehmen zum Spielball nicht mehr beherrschbarer
Machtkonflikte im Familien- bzw. Gesellschafterkreis wer-
den lieBe.

5.1. Stammesorganisationen als Resultat
selbst organisierter Nachfolge-
regelungen

Uberlisst man den Generationsiibergang der familisren
Selbstorganisation, so bilden sich bei mehreren Nachkom-
men in der Regel im Familiensystem Organisationsformen
entlang dieser verwandtschaftlichen Abstammung aus. Meist
wird das Unternehmen bei der ersten Ubergabe vom Griin-
der aus Gerechtigkeitsgriinden auf alle seine Kinder verteilt,
die dann diese einmal geschaffene Differenzierung beibehal-
ten. Problematisch bei solchen »Stammesorganisationen« ist,
dass die Gleichheits- und Gerechtigkeitsanspriiche aus dem
Familiensystem auf die Steuerung des Unternehmens iiber-
tragen werden und gegenseitiges Misstrauen zwischen den
Stimmen die Entscheidungsprozesse belastet. Latente Ge-
schwisterrivalititen aus der zweiten Generation finden im
sich verfestigenden Stammesdenken der Folgegenerationen
ihre Fortsetzung. Als eigenstindige soziale Einheiten verhal-
ten sich die Stimme nach innen hin loyal und entwickeln den
anderen Stimmen gegentiber eher ein feindliches, konkur-
renzhaftes Verhiltnis, was Kompromisse untereinander er-
schwert. Die Konflikte kénnen sich derart zuspitzen, dass nur
noch der Unternehmensverkauf oder eine Realteilung als Lo-
sungsvarianten gesehen werden. Beispielsweise fiihrten die
der Stammeskonkurrenz entspringenden Konflikte bei ei-
nem Unternehmen der Stahlindustrie so weit, dass die Fami-
lie freiwillig ihre Rinflussméglichkeiten auf das Unterneh-
men beschriankte, um weiteren Schaden fiir das Unterneh-
men abzuwenden. Durch die weitgehende Entkoppelung des
Unternehmens von der Ressource Familie mit ihren verbin-
denden familiiren Werten und Traditionen gehen dem Un-
ternehmen aber wichtige Identifikationsméoglichkeiten ver-
loren, was sich besonders in Krisenzeiten bemerkbar macht.
Um der Fraktionsbildung entgegenzuwirken, miissen Stam-

zfo 5/2004

mesorganisationen in besonderem Mafle fiir ein positives
Selbstverstindnis als Grofifamilie sorgen. Das dies gelingen
kann, illustriert das ebenfalls in der Studie beschriebene Ver-
lagshaus Dr. Otto Schmidt KG. Trotz der Bildung von drei
Stammen sorgt die Familie iiber die Stimme hinweg fiir den
Erhalt eines tibergreifenden Familiengefiihls.

Ein weiteres Risiko in Stammesorganisationen besteht in
der Beibehaltung der personenzentrierten Entscheidungs-
praktiken. Innerhalb der Stimme werden meist kleinfamilis-
re Strukturen beibehalten, sodass die Stimme auch iiber vie-
le Generationen hinweg nur wenige Mitglieder bzw. Gesell-
schafter haben. Entscheidungen bleiben daher aufgrund der
Beteiligung weniger Entscheidungstriger mit grofien An-
teilspaketen zwangsldufig personenzentriert, damit verbun-
den ist das Risiko, dass auf konsensuelles Handeln verzichtet
wird, was zu existenziellen Entscheidungskrisen fithren
kann.

5.2 Reinszenierte Kleinfamilie
zur Komplexitatsreduktion

Eine starke Personenorientierung bleibt auch bei einer weite-
ren, hiufig anzutreffenden Nachfolgevariante erhalten, der
so genannten »reinszenierten Kleinfamilie«. Bei dieser Vari-
ante wird die Geschiftsfihrungsposition mitsamt einer
Mehrheit an Gesellschafterstimmanteilen bei jeder Ubergabe
an nur einen Nachfahren weitergegeben. Vordergriindig bie-
tet diese Losung den Vorteil der Reduktion von Komplexitit.
Diese steigt, wie bereits erwihnt, mit der Anzahl der Genera-
tionsfolgen normalerweise an und muss sorgsam organisiert
werden. Durch die Entscheidung fir nur einen Nachfolger
kommt jede Nachfolge einer Neugriindung beziehungsweise
dem ersten Generationswechsel gleich — mit all seinen Risi-
ken einer einseitigen Abhdngigkeit vom gewiahlten Nachfol-
ger, den fir die Griindungsphase so typischen emotional-
geladenen Konfliktpotenzialen zwischen Familie und Unter-
nehmen etc. Diese Losungvariante provoziert zusitzlich Ri-
valititen unter den Geschwistern. Einerseits steht jedem ein
Erbanteil zu, andererseits muss der Liquidititsabfluss zugun-
sten des Unternehmens durch Erbauszahlungen begrenzt
werden, was eine gerechte Verteilung erschwert.

Auch die Entscheidungs- und Kommunikationsstruktu-
ren bleiben durch die stets neue Reduktion auf eine allmich-
tige Fithrungsperson in Unternehmen und Familie dhnlich
wie in der Griinderfamilie. Der Kommunikationsstil bleibt
patriarchalisch und die Entscheidungsfindung auf den
Unternehmer fixiert und informell. Solch sternformige Ent-
scheidungsstrukturen werden aber mit zunehmender GrofRe
und Komplexitit des Unternehmens schnell dysfunktional
und fithren schnell zu einer Uberforderung des Entscheiders
an der Spitze.
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5.3 Groffamilienorganisation mit aus-
gepragtem Familienmanagement

Eine weitere, in langlebigen Familienunternehmen hiufiger
anzutreffende Variante ist die Groffamilienorganisation, die
trotz unterschiedlicher Ausgestaltung der Entfaltung von
Stammesinteressen entgegenwirkt.

Hier werden die Anteile immer an alle Nachfahren
weitervererbt und so bildet sich iiber die Jahrzehnte automa-
tisch eine GroRfamilie an Gesellschaftern heraus (in vielen
Fillen sind dies mehrere hundert Gesellschafter, z.B. bei
Freudenberg, Haniel etc.). Je grofier der Kreis der Gesell-
schafter wird, umso mehr bekommt die Familie ein Organi-
sations- und Managementproblem. Da Gemeinsamkeiten
und ein Verbundenheitsgefiihl nicht mehr durch das alltagli-
che Zusammenleben in der Familie entstehen, bilden Grof-
familienorganisationen mit Familienverfassungen oder der
Etablierung eines Familienrats haufig mehr oder wenig stark
formalisierte Entscheidungsstrukturen aus, die das Verfahren
beim Eintritt von Familienmitgliedern ins Management de-
finieren und Regeln fiir die Weitergabe und Verwertung von
Gesellschaftsanteilen aufstellen. Belastende emotionale Ver-
strickungen nehmen aufgrund des lockeren Familienzu-
sammenhalts eher ab, allerdings leidet auch das alle verbin-
dende Familiengefiihl als entscheidende Ressource von Fa-
milienunternehmen. Zahlreiche Kommunikationsméglich-
keiten wie Jugendtreffen, Informationsabende zur Familien-
tradition, Gesellschafterzeitungen usw. unterstiitzen das Fa-
miliengefiihl.'s So erwichst die fiir Familienunternehmen so
wertvolle Bereitschaft, sich personlich fiir das Unternehmen
zu engagieren, kurzfristig unangenehme (z.B. fiir hohe Inves-
titionen), aber langfristig sinnvolle Entscheidungen zu tref-
fen und auch lingere Krisenzeiten zu iiberstehen. Diese ver-
lassliche Bindung der Eigentiimer ist es auch, die Familien-
unternehmen einen entscheidenden Vorteil gegeniiber bor-
sennotierten Unternehmen verschafft. Grundlage fiir diese
Bindung ist ein spezifisches Selbstverstandnis der nicht im
Unternehmen titigen Gesellschafter, die sich ihrer besonde-
ren Verantwortung fiir die Aufrechterhaltung der Zukunfts-
fahigkeit des Unternehmens als Familiengesellschaft bewusst
sind. Wird fiir die Pflege dieser besonderen Art einer »pro-
fessional ownership« systematisch gesorgt, dann erweisen
sich Familienunternehmen in ihrer Wertschopfung jeder an-
deren Unternehmensform als iiberlegen.

6. Strategien fur eine durchdachte
Nachfolgeregelung

Die Ausfithrungen zu langjahrigen Familienunternehmen il-
lustrieren die Folgewirkungen der jeweiligen Nachfolgerege-
lungen anschaulich. Jede Nachfolgeregelung ist dabei immer
einmalig und muss zu Geschichte, Kultur, Tradition und
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Struktur des Familienunternehmens passen. Lésungen, in
deren Folge es Gewinner und Verlierer gibt, sind letztlich kei-
ne und haben destruktive Auswirkungen — auf das Unter-
nehmen und die Familie. Auch gesellschaftsrechtliche, er-
brechtliche und steuerrechtliche Aspekte miissen juristisch
in eine tragfihige Balance gebracht werden. Bevor jedoch ju-
ristische Fragen geklart werden, soliten Familie und Manage-
ment sich auf eine tragfihige Nachfolgelosung geeinigt ha-
ben. Um eine geeignete Nachfolgelosung zu finden sollte sich
der Griinder bzw. Inhaber frithzeitig beraten lassen, um die-
sen Prozess bewusst anzugehen und durch das Hinzuziehen
einer externen Perspektive neue, bisher nicht gesehene Lo-
sungsvarianten zu evaluieren.

6.1 Zukunftsperspektiven fur den Unter-
nehmer schaffen

Der Unternchmer muss sich frithzeitig auf die personliche
Loslésung von seinen bisherigen unternehmerischen Aufga-
ben vorbereiten. Er muss den Zeitpunkt, die Art und Weise
seines Ausscheidens aus dem Unternehmen sowie seine wei-
tere zukiinftige Lebensgestaltung fiir sich und gemeinsam
mit seiner Familie kiiren. Erst sollte die Frage des Nachfol-
gers erortert werden. Um die Ablosung zu erleichtern,
braucht der Unternehmer auch nach seinem Ausscheiden ei-
ne sinnvolle, ihn ausfiillende und verantwortungsvolle Titig-
keit, zum Beispiel im Beirat oder Aufsichtsrat eines anderen
Unternehmens, als Mentor fiir den Ubernehmer oder aber
fiir ganz neue Projekte und unternchmerische Ideen. Auch
der Wechsel in den Beirat des eigenen Unternehmens kann
eine neue Herausforderung darstellen. Dies ist jedoch nur
dann eine Losung, wenn damit tatsichlich die Uberleitung
der Fithrung der Geschifte an den Nachfolger verbunden ist
und die Position nicht nur formal geandert wird."”

6.2 Auswahi des Nachfolgers
nach Kompetenz

Bevor eine Person als Nachfolger ausgewéhlt wird, sollten die
Ubergebenden ein Kompetenz- und Anforderungsprofil fur
eine erfolgreiche Unternehmensfortfithrung entwickeln. Ist
ein geeigneter Nachfolger gefunden, so sollte ein persénliches
Weiterbildungsprogramm zusammengestellt werden, dass
seine personliche, soziale, fachliche sowie unternehmerische
Kompetenz fordert (z.B. ein fachlich relevantes Studium oder
Berufserfahrungen in anderen Unternehmen sowie im Aus-
land). Zudem kann mit Fithrungskriften im Unternehmen
ein Einstiegsprogramm fiir den Nachfolger entwickelt wer-
den, das ihn Schritt fiir Schritt an das Unternehmen und sei-
ne neue Aufgabe heranfithrt. Bin erfahrener externer Mentor
oder Coach kann in der Ubergabephase bei der Bearbeitung
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aufkommender Konflikte helfen, Losungsansitze zur Ausbal-

ancierung zu finden.

6.3 Sich 6ffnen fur Alternativen zur Nach-
folge innerhalb der Familie

Es ist nicht ungewohnlich — und muss fiir eine Familie auch
kein Makel sein, wenn die Unternehmernachfolge nicht aus
der eigenen Familie heraus gelost werden kann. Das Behar-
ren auf der Vorstellung, einen Kandidaten aus der eigenen Fa-
milie heraus benennen zu wollen, obwohl es niemanden gibt,
der dafir fachlich und personlich geeignet wire, kann letzt-
lich wieder den Bestand und die Zukunft des Unternehmens
gefahrden. Auch die erfolgreiche Realisierung einer familien-
internen Nachfolge kann zum Beispiel durch den Einsatz ei-
nes Fremdgeschiftsfithrers gestirkt und unterstiitzt werden.
Dieser kann als Partner des Nachfolgers und méglicherweise
auch fiir eine Ubergangszeit als Sprecher der Unternehmens-
leitung agieren. Dartiber hinaus gibt es auch eine Reihe von
Alternativen zur familidren Nachfolge wie zum Beispiel den
Einsatz von Fremdgeschaftsfithrern, Management-buy-out,
Management-buy-in, Verauerung an ein anderes Unterneh-
men, Gang an die Borse, Stiftung, usw.

Zusammenfassung/Summary

Obwohl es allgemein bekannt ist, dass die Generatio-
neniibergabe eine sehr kritische Phase im Lebenszyklus
von Familienunternehmen ist, scheuen sich viele Famili-
enunternchmen nach wie vor, die Nachfolgefrage frith-
zeitig anzugehen, um eine nachhaltige und professionel-
le Losung zu finden. Erfahrungen zeigen, dass vor allem
die erste Ubergabe eine Reihe von Risiken mit sich
bringt, die den strukturellen Gegebenheiten von Fami-
lienunternehmen in der Griindungsphase entspringen.
Neuere Forschungsergebnisse zu langlebigen Familien-
unternchmen zeigen dariiber hinaus, dass die erste
Nachfolgeregelung einen starken Einfluss auf die kiinfti-
ge Organisation, die Eigentiimerverhiltnisse, die Ent-
scheidungs- und Kommunikationsstrukturen sowie die
folgenden Ubergabeprozeduren hat. Mit der ersten »Lo-
sung« legen Familienunternehmen oft den Grundstein
fiir Probleme, die ihr destruktives Potenzial erst in den
Folgegenerationen entfalten. Auf der Basis systemtheo-
retischer Konzeptionen werden die strukturellen Kon-
stellationen wihrend des ersten Generationswechsels
herausgearbeitet und die Implikationen fiir Ubergeben-
de und Ubernehmende sowie fiir die Folgegenerationen
beschrieben. Abschliefend werden cinige Strategien zur
konstruktiven Bewiiltigung dieser kritischen Phase in
Familienunternehmen aufgezeigt. >
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> Although it is well known succession is a very critical
stage in the lifecycle of family businesses most of the fa-
mily-run companies in Germany hesitate to address this
issue early enough to find a sustainable and professional
solution. Especially the first generation shift often is ac-
companied by a set of typical problems which are cau-
sed by constellations specific for founder families. Latest
research shows that the first succession solution has a
strong impact on the organization, the allocation of
property, the decision and communication patterns as
well as the following succession solutions of family busi-
nesses. With an unplanned first solution family busines-
ses often do set the foundation of problems that unfold
their destructive potential much later in the next gene-
rations. Because of the importance and staggered im-
pact of the first succession solution this article describes
the specific structural constellations in the first genera-
tion shift, their implications for founders and succes-
sors, their long-term effects for the family business and
also pinpoints some strategies to better cope with this
critical stage.

Anmerkungen
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