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Nachfolge ohne Nachfolger
Generationswechsel in der sechsten Generation

Alexander Schmidt
I. Vorbemerkung

Jeder Generationenwechsel in einem Familienunternehmen ist mit einem tiefge-
henden Wandel verbunden. Doch was ist, wenn gar keine Nachfolger zur Verfu-
gung stehen? Was machen Eigenttimer in Aufsichts- und Top-Flhrungs-Funktio-
nen, wenn sie erkennen, dass sie schlichtweg tGbersehen haben, ihre eigene Nach-
folge zu organisieren, das Unternehmen aber dennoch nicht verkaufen wollen?

Anhand eines (anonymisierten) Fallbeispiels eines Familienunternehmens in der
sechsten Generation wird der Beginn eines solchen Nachfolgeprozesses im Fol-
genden exemplarisch nachgezeichnet.

Il. Ausgangssituation

Das Familienunternehmen wurde 1818 von drei Unternehmerpersénlichkeiten
gegrindet und hat inzwischen tber 40 Gesellschafter, die in Osterreich, Italien
und Deutschland leben. Die Familienholding fuhrt zwei international sehr erfolg-
reiche Industrieunternehmen sowie Vertriebsorganisationen in tGber 30 Landern.
Der Exportanteil liegt bei Gber 95 %, der Gesamtumsatz betrdgt ca. 180 Millio-
nen Euro. Die Unternehmen beschaftigen in Summe 1.100 Mitarbeiter.

Das altere der beiden Unternehmen hat in den letzten Jahrzehnten viele Krisen
durchlebt, ist allerdings seit einiger Zeit wieder erfolgreich im Markt. In den funf
Fabriken und den weltweiten Vertretungen arbeiten 800 Menschen. Friher wa-
ren mehrere Familienmitglieder in zentralen Fihrungsfunktionen aktiv, wahrend
jetzt nur noch ein Familienmitglied als Vorstandsvorsitzender tatig ist. Die Nach-
folge im Top-Management ist vorbereitet.

Das jingere Unternehmen hat seine Internationalisierung zuletzt stark voran-
getrieben und vertreibt seine Produkte Uber ein Partnernetzwerk in tilber 35 Lan-
dern. Es hat aktuell Gber 300 Mitarbeiter, wobei historisch nur ein Familienmit-
glied im Vertrieb tatig war. Dieses Unternehmen wurde von einem externen Ma-
nager gefuhrt. Dessen Nachfolge ist bereits vollzogen.

Beide Unternehmen sind Tochter einer kleinen Familienholding. Zentrale, stra-
tegische Entscheidungen werden im Beirat der Holding getroffen. Der setzt sich
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aus sechs Familienmitgliedern und dem ehemaligen Top-Manager aus der jlinge-
ren Einheit zusammen. Beide Téchter haben Aufsichtsorgane, die Uiberwiegend
mit Mitgliedern der Familie und teilweise mit externen Experten besetzt sind.

Der Vorsitzende des Beirats der Holding nimmt schon langer wahr, dass sich die
Eigentumer weit vom Unternehmen entfernen, so dass Nachfolger in der nach-
sten Generation fehlen: »Wir denken schon lange dartber nach, wie wir die Fa-
milie reaktivieren und einbinden kénnen. Die meisten Mitglieder des Beirats sind
bereits Gber 60 Jahre alt, und wir wissen nicht, ob und wie wir Nachfolger in der
Familie finden. Wir kdnnen zwar ein Unternehmen flhren und internationalisie-
ren, aber wir wissen nicht, wie wir die Familie interessieren und entwickeln sollen.«

Das Familienunternehmen sieht sich folgenden Herausforderungen gegenuber:

e Es gibt ein Nachfolgeproblem in den Aufsichtsgremien der Holding und in
beiden Unternehmen. Die meisten Familienmitglieder in den Aufsichtsgre-
mien sind deutlich Gber 60 Jahre alt.

e Die Mitglieder der nachsten Generation der Gesellschafter sind vor allem »frei-
schaffende Kiinstler, Musiker und Kreative«, denen man die Kontrolle eines Fa-
milienunternehmens nur bedingt zutraut. Doch das Unternehmen soll weiter-
hin als Familienunternehmen gefuhrt werden. Die Leitfragen lauten daher:
Wie lassen sich junge Gesellschafter als Mitglieder fur Aufsichts- oder Fihrungs-
funktionen finden, ans Unternehmen heranfiihren und binden?

e Der Beirat geht davon aus, dass es im Gesellschafterkreis divergierende Sicht-
weisen der kunftigen Entwicklung des Familienunternehmens gibt. Das Kon-
fliktpotenzial und die damit verbundenen Risiken fur das Unternehmen sind
dem Beirat bewusst.

e FUhrung und Aufsicht sind in den Gremien kaum entkoppelt. Top-Flihrungs-
krafte der Unternehmen nehmen Aufsichtsfunktionen in der Holding wahr.

¢ Die Rolle und das Selbstverstandnis der Familie hinsichtlich der Filhrung und
Steuerung des Unternehmens sind unklar.

lll. Bearbeitung der Herausforderungen

1. Erhebung

Zunachst werden funfzehn Interviews mit ausgewahlten Familienmitgliedern
und den Top-Fuhrungskraften geftihrt. Die Auswahl der Interviewpartner in der
Familie ist erfolgskritisch und erfolgt daher so, dass die Reprasentanten der zen-
tralen Spannungsfelder berlcksichtigt sind. In diesem Fall sind die Auswahlkri-
terien: jung - alt, Mann - Frau, aktuelle — kiinftige Gesellschafter, Nahe — Ferne
zur Unternehmenszentrale. Ziel der Interviews ist, die gegenwartige Lage und die
kunftigen Bedarfe fur die Entwicklung des Familienunternehmens zu erheben.
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Zentrale Ergebnisse der Interviews sind:

2.

Generationenbedingt nimmt die Zahl der Gesellschafter zu, was dazu fuhrt,
dass die Anteile immer kleiner werden. Diese Zersplitterung zieht das Emp-
finden von Irrelevanz und damit Entfremdung vom Unternehmen nach sich.
Folge der Zersplitterung ist, dass sich die Gesellschafter zunehmend auf die
eigene Kleinfamilie fokussieren, was den Entfremdungsprozess des Unter-
nehmens und der Ursprungs- bzw. GroBfamilie verstarkt.

Das Unternehmen hat bereits einige Krisen erlebt, wobei man in der Vergan-
genheit vermieden hat, die Gesellschafter mit solchen wirtschaftlichen Pro-
blemen zu belasten. Die Kommunikation mit den Gesellschaftern wurde in
der letzten Generation auf ein Minimum reduziert.

Die drei Ursprungsfamilien pflegen wenig Umgang miteinander. Allerdings
ist keine Feindschaft feststellbar, die in der Gegenwart eine relevante Dyna-
mik erzeugen wirde. Raumlich einander nahe Teile der Unternehmerfamili-
en sind sich verbunden geblieben.

Bei den Gesellschaftern ist der Stolz auf die Firma zu spuren.

Die beiden Industrieunternehmen werden kaum differenziert wahrgenom-
men.

Die Gesellschafter sind inhaltlich und emotional weit von den Unternehmen
entfernt.

Die Gesellschafter haben hohes Vertrauen in den aktuellen Beirat.

Es gibt einige Gerlchte und kritische Vermutungen, die sich aufgrund man-
gelnder Kommunikation in den letzten Jahren festsetzen konnten.

Einige Gesellschafter wirden ihre Anteile gerne verkaufen.

Im Kreis der Fihrungskrafte schatzt man die bisherigen Leistungen der Fami-
lie und es besteht eine hohe Loyalitdt zum Unternehmen. Die Familie wird
als Garant fur den langfristigen Bestand des Unternehmens verstanden. Die
Rolle der Holding wird als unklar beschrieben.

Im Gesellschafterkreis gibt es keinen klaren Uberblick, wer fiir eine Nachfol-
ge im Beirat sowie in den Aufsichtsorganen der Unternehmen in Frage kom-
men kénnte.

Entwicklung einer »Governance«

Ausgehend von den Ergebnissen der Interviews, entschieden sich die Beirate,
eine »Governance« zu erarbeiten, um diesen Herausforderungen zu begegnen.

Exkurs: Warum benétigen Familienunternehmen eine »Governance«?

Eine gute »Governance« gehort zu den zentralen Bestandteilen jeder zeitge-
maBen, nachhaltigen Unternehmensfihrung. Allerdings wissen Familienunter-
nehmer oft nicht, wie sie die »Governance« eines Familienunternehmens opti-
mal ausgestalten sollen.
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Bei der »Governance« eines Familienunternehmens® unterscheiden wir zwischen
der »Corporate-Governance« und der »Family-Governance«. Erstere beschreibt
die Regeln, Strukturen und Vorgehensweisen, wie die Gesellschafter in gemeinsa-
mer unternehmerischer Verantwortung langfristig ihre Kontrolle und ihren Ein-
fluss auf das Unternehmen sichern kénnen. Letztere ist die Basis fur lebendigen
Zusammenhalt in der Familie. Die »Family-Governance« soll die Familie auch in
schwierigen Zeiten entscheidungsfahig halten (vgl. Wimmer 2011).

In jedem Familienunternehmen gibt es Regeln, die das Zusammenspiel von Fa-
milie und Unternehmen organisieren. Diese Regeln ergeben sich oft aus der ge-
lebten Tradition, sind dann jedoch nur implizit und im Konfliktfall haufig mehr-
deutig. Der Ausformulierung der »Governance« geht typischerweise ein lange-
rer Aushandlungsprozess zwischen den Gesellschaftern voraus, der diese Regeln
explizit und transparent macht. Die »Governance« sorgt fur transparente Vor-
gehensweisen und Entscheidungsgrundlagen, wenn das Unternehmen in schwe-
re Fahrwasser kommt und dann zentrale strategische Entscheidungen anstehen.

Eine gute »Governance« beantwortet diese Fragen: Wer zahlt Gberhaupt zur Fa-
milie und was will sie mit dem Unternehmen? Welche Werte pragen Familie und
Unternehmen? Wie werden die Beschaftigung von Familienmitgliedern, die Aus-
schittungen und die Anteilweitergabe geregelt? Wie kann die professionelle Ein-
flussnahme der Eigentimer auf das Unternehmen gesichert werden? Welche Gre-
mien vertreten welche Interessen? Wie entkoppelt man Aufsicht und Fihrung im
Unternehmen? Wie erfolgen die Besetzung und die Abwahl dieser Gremien? Wel-
che Spielregeln gelten fur die Zusammenarbeit in den Gremien und zwischen den
Gremien? Wie halten die Gremien die Familie entscheidungsféhig und wie wird
das Konfliktmanagement in der Familie geregelt? Die Entwicklung einer tragfahi-
gen »Governance« fur Familienunternehmen ist in fnf Teilprojekte zu gliedern:
Diese Teilprojekte haben folgende Ziele:
¢ Grundsatzentscheidungen durch den Beirat: Sensibilisierung des Beirats be-
zUglich der Chancen und Risiken zur Aktivierung des Gesellschafterkreises, zur
Entflechtung von Fithrung und Aufsicht sowie zur Uberpriifung des Verfah-
rens der Anteilsweitergabe. Herbeifihrung einer Grundsatzentscheidung des
Beirats sowie Festlegung der Projektarchitektur und des Kommunikationsplans.
e Erarbeitung der »Corporate-Governance«: Erarbeitung der »Corporate-Go-
vernance« mit dem Beirat sowie dessen Unterstitzung hinsichtlich der Kom-
munikation der ersten Ergebnisse in den Gesellschafterkreis.
e Etablierung einer aktiven Gesellschafterplattform: Aktivierung der Gesell-
schafter. Sensibilisierung der Gesellschafter fur ihre Rolle und ihre Verantwor-

2 »Family-Governance« und »Familienstrategie« werden hier gleichbedeutend verwendet.
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tung. Professionalisierung des Gesellschafterkreises durch Bewusstmachung
der Aufgaben nicht-tatiger Gesellschafter.

¢ Heranfiihren der Jungen: Heranfihrung interessierter (ktinftiger) Gesellschaf-
ter ans Unternehmen und Auslotung der Interessenlagen fur eine Mitwirkung
in Beirats- oder Fuhrungsfunktionen. Professionelle Auswahl der Nachfolger.

e Erarbeitung der »Family-Governance«: Erarbeitung der »Family-Governance«
unter enger Einbindung der nachsten Generation. Der Beirat ist Projektauftrag-
geber. Die Einbindung der Gro3familie wird durch eine GroBgruppenmodera-
tion gesichert.

a. Vorbereitungen auf die »Corporate-Governance«

In einem zweitdagigen Workshop mit dem Beirat werden die Weichen fur den
Folgeprozess gestellt. Das Thema der Familienbeschaftigung und der Entkop-
pelung von Fihrung und Aufsicht wird ausfthrlich diskutiert.

Die Beschaftigung von Familienmitgliedern im Unternehmen hat eine lange Tra-
dition und wird Uberwiegend mit positiven Erfahrungen verbunden. Allerdings
hat der gescheiterte Einstiegsversuch eines Gesellschafters nur wenige Monate
zuvor alle Beteiligten sehr verunsichert. Aufgrund dieser Erfahrungen kommt
der Beirat zu der Einschatzung, dass zwar auch in Zukunft die Mitarbeit von Fa-
milienmitgliedern auf allen Ebenen des Unternehmens erlaubt sein soll doch die
Rollen des Holding-Beirats, der Fihrungskrafte und der Personalentwicklung
sollen bei der Bewerbung und Beurteilung von Gesellschaftern klar differenziert
werden. Zwischen Gesellschaftern und externen Bewerbern soll bei der Auswahl
sowie in Lohn- und Fuhrungsfragen eine generelle Gleichbehandlung gelten.
Bevor Gesellschafter kiinftig in Top-Fuhrungsfunktionen oder in Aufsichtsfunk-
tionen mitwirken, werden sie gezielt an diese Funktion herangefuhrt. Die de-
taillierte Ausarbeitung des Konzepts der Familienbeschaftigung Gbernimmt ei-
ne Arbeitsgruppe aus Vertretern des Beirats, der Fihrungskrafte und der Perso-
nalentwicklung beider Unternehmen.

»Family

Governance«
Auswertung

und
Planung
weiterer

Schritte
Heranfiihrung

der Jungen

Grundsatzentscheidungen
durch den Beirat

Juni 2012
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FUhrung und Aufsicht waren bisher kaum entkoppelt. In diesem Workshop wird
entschieden, dass beide Aufgaben klar getrennt werden sollen. Eine Arbeits-
gruppe mit Vertretern des Holding-Beirats wird dieses Thema sowie die weite-
ren Fragen der »Corporate-Governance« bis zum nachsten Workshop vertiefen.

Die »Corporate-Governance« soll konkrete Antworten auf einige noch offene
Fragen geben: Was will die Familie mit dem Unternehmen? Wie wird die Aus-
schittungspolitik gestaltet? Wie soll der Berufungsprozess fur den Holding-Bei-
rat und fur die Aufsichtsorgane der Unternehmen aussehen? Welche Kompe-
tenzen soll der Beirat vertreten und erhalten und wie sollen die Kompetenzen
in den Aufsichtsorganen gemischt sein?

Far die Aktivierung der Gesellschafter wird erstmals in der Unternehmensge-
schichte ein extern moderiertes Familienforum geplant. Es soll einen starken Im-
puls zur Verbesserung der Kommunikation untereinander setzen, Grundsteine fur
die Gesellschafterplattform legen und potenzielle Nachfolger erkennbar machen.

Bis zum nachsten Workshop mit dem Beirat werden die Beschaftigungspolitik,
die »Corporate-Governance« und der Grobablauf des Familienforums in den
Arbeitsgruppen ausgearbeitet.

b. Das Familienforum. Ein Auftakt fiir die Gesellschafterplattform

Wie eingangs beschrieben besteht eine zentrale Herausforderung fur das Unter-
nehmen darin, potenzielle Nachfolger fur Aufsichts- und Top-Fihrungs-Funktio-
nen im dem Kreis der Familie zu finden.

Schon in den Interviews war zu erkennen, dass es in der Nachfolgegeneration
durchaus Bereitschaft zur Mitwirkung in Unternehmens- und Aufsichtsfunktio-
nen gibt. Einige der Interessenten haben internationale Karriereschritte hinter
sich und zeigen das Potenzial fir Top-Funktionen. Doch der Beirat ist zu diesem
Zeitpunkt noch skeptisch, Nachfolger in der Familie zu finden, da er viele Kandi-
daten gar nicht kennt oder auf Grund alter Zuschreibungen nicht erkennt. Das
Familienforum soll hierzu Méglichkeiten er6ffnen und neue Klarheit verschaffen.

Schon die Anmeldezahlen zum Familienforum tberraschten. Fast alle Familien-
mitglieder haben auf die Einladung reagiert, ca. 95 % der Familie kommen auch.
Familie, Beirat und Vertreter des Unternehmens sind zusammen rund 60 Personen.
Das Familienforum ist als ein interaktiver Workshop mit Elementen der GroBgrup-
penmoderation geplant, bei dem die Nachfolge im Kreise der gesamten Familie
thematisiert wird. Die Diskussionsergebnisse sollen im Anschluss mit den Auffas-
sungen des Beirats kritisch konfrontiert werden, um diese zu Gberprufen.
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Die erste Phase des Workshops dient dem Kennenlernen, der Auflésung der bis-
herigen Grenzen zwischen den Kleinfamilien, der Kontaktpflege sowie der stam-
mesubergreifenden, Uberregionalen Kommunikation in der Familie. Die zweite
Phase wird mit Berichten des Beirats Gber die kritische Ruttelstrecke des Unter-
nehmens bis hin zu den bisherigen Projektergebnissen begonnen, die daraufhin
in Kleingruppen in immer wieder wechselnder Besetzung diskutiert werden. Die
Ergebnisse der Diskussionen werden dokumentiert und im Plenum berichtet. Der
Beirat erhalt so konzentriertes Feedback. Viele offene Fragen klaren sich bereits.

Exkurs: Zur Methodik

Fir den Feedbackprozess im Hinblick auf die vom Beirat und in den Arbeitsgrup-
pen erarbeiteten Vorschlage fur eine »Governance« durch den gesamten (grofBen)
Gesellschafterkreis wird eine adaptierte Form des »World Cafe« (Brown/Isaacs
2005) genutzt. Diese GroBgruppen-Moderationsmethode erlaubt einen raschen,
ungezwungenen und doch gehaltvollen Ideenaustausch mit lebendiger Diskussi-
on. Die Arbeit mit mehreren, sich immer wieder neu mischenden Tischgruppen
ruft ein wunderbares Wechselspiel zwischen Entfaltung und Verdichtung ausge-
wahlter Themen hervor, wobei die gute Vorbereitung der Leitfragen fur die ein-
zelnen Gruppen ein wichtiger Erfolgsfaktor ist. Komplexe Themenstellungen wer-
den konzentriert bearbeitet, die Fragen und Sorgen des Plenums werden bear-
beitbar und besprechbar. Zudem sorgt diese Methode fir intensive Vernetzung.

Insgesamt stimmt die Familie den Projektergebnissen ausdricklich zu. Deutlich
wurde auch das Zégern beztglich der Mitarbeit im Unternehmen. Der Tenor lau-
tete: »Warum sollen wir in unserem Unternehmen mitarbeiten? Als Gesellschaf-
ter sind wir exponiert und werden ganz anders beobachtet als bei unseren jetzi-
gen Arbeitgebern. Aber wir sind durchaus daran interessiert, die Entwicklung un-
seres Familienunternehmens im Rahmen unserer Moglichkeiten zu unterstitzen.«

Am Ende des Familienforums wurde noch die Bereitschaft zur Ubernahme von
Verantwortung im Unternehmen gepruft. An dieser Stelle Uberraschen die jungen
Gesellschafter die ganze Familie und den Beirat. Sie zeigen klar die Bereitschaft,
in Beirats- und Aufsichtsfunktionen zu agieren, wiinschen sich allerdings, gut auf
ihre Pflichten vorbereitet zu sein. Daraufhin soll die Familienstrategie nun unter
Einbindung der jungen Generation erarbeitet werden. Auch dafur wird eine ho-
he Bereitschaft zur Mitwirkung erklart. Wie Familienmitglieder angemessen be-
schaftigt werden sollen, bleibt offen, soll aber im Zuge des Projekts geklart wer-
den. Im Ubrigen wiinschen sich die Gesellschafter einen besseren Austausch zwi-
schen dem Unternehmen und ihnen. Das Schluss-Statement einer Gesellschafterin
lautet: »Dieses Familienforum war wertvoll und erinnert uns an den Stolz auf
unser Unternehmen. Das hatten wir schon vor 30 Jahren machen sollen.«
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c. Die weiteren Schritte nach dem Familienforum

Nach dem Familienforum wird das Projekt »Heranfiihrung der Jungen« gestar-
tet, indem zunachst der Bedarf an Nachfolgekandidaten erhoben wird. Dabei
ergibt sich, dass in den nachsten zehn Jahren zehn Positionen im Beirat und in
Aufsichtsgremien neu zu besetzen sind. Zur Heranfuhrung der Jungen an diese
Aufgaben sollen ausgewahlte Kandidaten kooptiert werden, um gemeinsame
Arbeitserfahrungen zu machen. Die Kooptation soll dann reflektiert und ausge-
wertet werden, um als Basis langerfristiger Entscheidungen zu dienen.

Far den Auswahlprozess werden die Anforderungen an Beirats- und Aufsichts-
funktionen sowie an Top- und Schlusselfunktionen konkretisiert. Nachdem das
Anforderungsprofil erstellt ist, werden alle Gesellschafter zu Bewerbungs- und
Feedback-Gesprachen eingeladen. Das Interesse ist hoch. Der Beirat fuhrt insge-
samt achtzehn Gesprache. Die jlingeren Gesellschafter positionieren sich dabei
gut. Der Beirat ist von der groBen Zahl kompetenter Interessenten tberrascht.

In der nachsten Gesellschafterversammlung berichtet der Beirat Gber den Status
des Projekts und holt das Votum aller Gesellschafter ein, eigenstandig neue Mit-
glieder fur den Holding-Beirat auswahlen und kooptieren zu durfen. Danach
werden alle potenziellen Kandidaten zu einem Selbstprasentations- und Vernet-
zungs-Workshop eingeladen, der dazu dient, dass sich die interessierten Famili-
enmitgliedern besser kennenlernen. Zugleich erhalt der Beirat weitere Beobach-
tungsmoglichkeiten fur seine Entscheidung, wen er kooptieren soll. AuBerdem
lotet der »Workshop« die tatsachliche Verfugbarkeit und Bereitschaft der Fami-
lienmitglieder fur eine Aufsichtsfunktion aus. Dieser »Workshop« zeigt, dass die
Familie genug Potenzial hat, um die offenen Beirats- und Aufsichtsfunktionen
zu besetzen. Allerdings zaudern sich einige Wunschkandidaten des Beirats noch.
Insofern steht fur den Beirat die Aufgabe an, seine Liste zu Uberdenken und die
favorisierten Kandidaten an die Beirats- und Aufsichtsfunktionen heranzuftihren.

IV. Resiimee und Ausblick

Die Aktivierung der Familie scheint gelungen und weniger ein Problem der Be-
reitschaft der nachfolgenden Generation als vielmehr des Erkennens der abtre-
tenden Generation gewesen zu sein. Die jungen Gesellschafter senden klare Sig-
nale und zeigen erste Aktivitaten, um Verantwortung fur die Zukunft des Unter-
nehmens zu tbernehmen. Die Bewerber fir die Aufsichts- und Beiratspositionen
sind klar. Der Beirat steht vor der Auswahl der Kandidaten. Fur die weitere Aus-
arbeitung der Familienstrategie haben sich acht junge Gesellschafter gemeldet.

Der Weg in eine erfolgreiche Zukunft in der siebten Generation ist geebnet.
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