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Generationswechsel im Familienunternehmen

Die richtigen Nachfolgeentscheidungen treffen
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1 Vorwort

Der Vollzug des Generationswechsels in einem Familienunternehmen stellt wie
kaum ein anderes Ereignis einen tief greifenden Einschnitt flr das Unternehmen,
seine Unternehmensleitung, die Gesellschafter und eine Vielzahl von Geschéfts-
partnern dar. Mit dem Generationswechsel gehen eine Vielzahl von Risiken, aber
auch Chancen einher. Ob dabei die Risiken oder die Chancen zum Tragen
kommen, hangt in hohem MalRe davon ab, wie systematisch und professionell
dieser komplexe Prozess gestaltet und gemanagt wird.

Die erfolgreiche Umsetzung eines Generationswechsels hangt mal3geblich
davon ab, dass sich die beteiligten Personen ein klares Bild von der Ausgangs-
situation des Unternehmens, den eigenen Motiven und Zielen und den damit ein-
hergehenden Risiken und Chancen machen. Dies bildet die Basis fur die eigene
personliche Entscheidung, das Unternehmen an ein Familienmitglied zu Uber-
geben beziehungsweise das Unternehmen von einem Familienmitglied zu Gber-
nehmen. Erst daran schlieBen sich gestalterische Uberlegungen an, wie die
Generationenibergabe als solches erfolgt.

Die nachfolgende Broschire wendet sich an die Ubergebende Generation
ebenso wie an die potenzielle Nachfolgegeneration. Extern betroffene
Geschaéftspartner eines Unternehmens, wie zum Beispiel Kapitalgeber, weist sie
darauf hin, was zu tun ist, um mit dem eigenen finanziellen Engagement den
Generationswechsel unbeschadet zu begleiten. Sie beschreibt auf der Basis
vielfaltiger Erfahrungen, welche Aspekte bei der Nachfolgegestaltung zu beach-
ten sind. Die Schwerpunkte der Darstellung liegen dabei nicht im rechtlichen und
steuerlichen Bereich, die die Nachfolgediskussion oft dominieren. Mit der
Betrachtung wollen wir vielmehr einen grundsétzlichen Uberblick Giber Mdglich-
keiten, Vorgehensweisen und psychologische Einflussfaktoren bei der Ausgestal-
tung von Nachfolgeregelungen geben.

Dr. Glnter Lubos
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2 Dimensionen und Folgen eines Generationswechsels
im Unternehmen

Der Generationswechsel in einem Familienunternehmen stellt eine vielschichtige
und schwierige Herausforderung fiir alle Beteiligten dar. Dabei Ubernehmen
sowohl die abgebende wie die Ubernehmende Generation erhebliche Verant-
wortung. Diese Verantwortung schlagt sich in den moglichen positiven oder
negativen Folgewirkungen einer gegliickten oder missgliickten Nachfolgerege-
lung nieder. Wird sie nicht richtig umgesetzt, so hat dies Auswirkungen auf das
Vermogen der Gesellschafter, die Arbeitsplatze der Mitarbeiter, die zur Ver-
figung gestellten Finanzmittel der Glaubiger, den Umsatz der eigenen Lieferan-
ten oder die Versorgungssicherheit abhangiger Kunden. Es verwundert also
nicht, dass ein offensichtlich anstehender Generationswechsel auch von
Geschaftspartnern aul3erhalb des Unternehmens mit gro3er Aufmerksamkeit ver-
folgt wird. Im Extremfall kann deren wirtschaftliche Existenz von dem Erfolg eines
Generationswechsels im Unternehmen abhangen.

Probleme bei einem Generationswechsel innerhalb einer Familie entstehen
dadurch, dass die komplexen Zusammenhange und damit die Dimension der
Gestaltungserfordernisse vollig unterschatzt werden. Oft reduziert sich das
.Managen“ eines Generationeniibergangs auf die steuerliche oder gesellschafts-
rechtliche Gestaltung. Dies verkennt, dass sich ein Generationswechsel durch
wesentlich vielschichtigere Gestaltungserfordernisse auszeichnet und dass
rechtliche Uberlegungen nur einen von mehreren Aspekten darstellen. Je groRer
ein Unternehmen ist, je mehr Familienmitglieder der Vorgangergeneration im
Unternehmen téatig sind oder daran Anteile halten und je mehr potenzielle Nach-
folger zur Verfigung stehen, desto schwieriger gestaltet sich die ideale Genera-
tionslésung.

Im ersten Schritt erfordert der Generationswechsel eine Auseinandersetzung mit
unterschiedlichen Gestaltungsdimensionen (Abb. 1).

Abb. 1: Die drei wesentlichen Dimensionen eines Generationswechsels
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Jeder Generationswechsel bedeutet letztendlich die Herbeifuhrung einer Ent-
scheidung. Die Ubergebende Generation muss klaren, zu welchem Zeitpunkt sie
Ubergeben will und ob sie das Unternehmen tberhaupt an die Nachfolgegenera-
tion aus der Familie Gbergeben will.

Hinter der Frage nach dem Zeitpunkt einer Ubergabe versteckt sich manchmal
die Grundsatzfrage, ob eine Vorgeneration tberhaupt Ubergeben will, oder ob
sie die Geschafte nicht solange fuhren will, ,wie es irgendwie geht“. Dieser man-
gelnde Ubergabewillen ist eine der konflikttrachtigsten Situationen im gesamten
Nachfolgeprozess. Hier kommen starke psychologische Momente bei der Vor-
gangergeneration zum Tragen. Werden diese nicht zu Beginn eines Ubergabe-
prozesses vom Betroffenen fir sich selbst geklart, so kann dies den Gesamt-
prozess stark beeintrachtigen oder sogar zum Scheitern bringen. Persdnliche,
nicht ausgesprochene Motive Uberlagern objektive Entscheidungserfordernisse.
Die Frage, ob an ein Familienmitglied Ubergeben werden soll oder nicht, tritt
dann in den Hintergrund und wird von Begriindungen und Aktivitdten tberlagert,
die eine mdoglichst lange Verweildauer der Vorgéangergeneration im Unter-
nehmen begriinden kénnen.

Auch die Ubernehmende Generation muss klaren, ob sie eine Nachfolge auch
tatsachlich antreten will. Bei vielen Generationswechseln kommt dieser Schritt
als bewusste Entscheidung zu kurz. In vielen Fallen wird die Nachfolge aus der
Familie als selbstverstandlich angenommen. Ist sie dann angetreten, so fihren
die Realitaten womdglich zu Uberforderung, Frustration und damit zu mangeln-
dem Erfolg in der Rolle als Unternehmer. Der Erfolg oder Misserfolg des Unter-
nehmens bildet bei einem Familienunternehmen jedoch meist auch die einzige
wirtschaftliche Basis des Unternehmers. Der Unternehmenserfolg sichert,
abgesehen von weiteren Vermodgenswerten der Familie, die Existenz der Nach-
folgegeneration und beeinflusst deren Vermdgensbildung. Jeder Nachfolger,
aber auch jeder Ubergebende Unternehmer sollte sich daher im Vorfeld eines
Generationswechsels Gedanken Uber die wirtschaftlichen Perspektiven des
Unternehmens in der Zukunft machen. Dies ist flr die Nachfolgegeneration eine
Auseinandersetzung mit mdglichen Chancen und Risiken als Basis einer
bewussten Entscheidung zum Unternehmertum. Fir die Gbergebende Genera-
tion ist es Teil ihrer Verantwortung gegentber den Nachfolgern. Dies gilt umso
mehr, wenn im Rahmen der Generationsfolge Familienmitglieder ausbezahlt oder
Erbschaftssteuern finanziert werden muissen. In diesem Fall kommen zuséatzlich
zur unternehmerischen Verantwortung auch finanzielle Belastungen auf das
Unternehmen und/oder die ibernehmenden Nachfolger zu.

2.1 Die wirtschaftliche Performance und deren Auswirkungen auf
den Generationswechsel

Ubergibt ein Unternehmer ein erfolgreiches und ertragsstarkes Unternehmen,
so relativiert dies auf den ersten Blick die Bedeutung betriebswirtschaftlicher
Fragestellungen. Aufgrund der wirtschaftlichen Gegebenheiten kann der Prozess
der Ubergabe in ruhigen Bahnen erfolgen. Der Ablauf der Unternehmensiiber-
gabe wird kaum durch externe Einflisse gestért. Eine gute wirtschaftliche Lage
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erhoht die Bereitschaft der Nachfolgegeneration, das Unternehmen zu Uber-
nehmen, da die Risiken in der Unternehmensfihrung tberschaubar und damit
begrenzt sind. Umgekehrt tut sich auch der Ubergebende leichter, ein gut be-
stelltes Haus ohne akute Herausforderungen zu Ubertragen. Die Gefahr der
Uberforderung der Folgegeneration ist geringer, als bei einem Unternehmen, das
in wirtschaftlichen Schwierigkeiten steckt.

Allerdings kénnen in einem Unternehmen verdeckte Probleme existieren, die
tief greifende Entscheidungen und Veranderungen erfordern. Ubernimmt ein
Nachfolger das Unternehmen, der eine andere Einschatzung von Handlungs-
erfordernissen als die Vorgangergeneration hat, so resultieren daraus aufgrund
unterschiedlicher Bewertungen schnell Diskussionen und Konflikte hinsichtlich
der richtigen Unternehmensstrategie. Wollen Vorgéanger und Nachfolger diese
Situation vermeiden und eine L&hmung des Unternehmens verhindern, so sollten
beide bereits im Vorfeld der Verantwortungsibernahme durch die Nachfolge-
generation strategische Fragestellungen und insbesondere strategische Ziel-
setzungen gemeinsam klaren.

Den Gegensatz zur Generationsnachfolge in einem ertragsstarken Unternehmen
bildet die Ubergabe eines Unternehmens, das sich in einer Krise befindet. Eine
Turn Around Situation stellt bereits die agierende Generation vor erhebliche
Herausforderungen. Meist ist das notwendige Know-how zur Krisenbewaltigung
nicht ausreichend vorhanden. Dies ist nicht verwunderlich, da sich das Unter-
nehmen noch nie in einer derartigen Situation befunden hat. Die lange berufliche
Tatigkeit der Vorgangergeneration hat allerdings meist zu einem umfangreichen
Erfahrungsschatz und vielféltigen Kontakten und Beziehungen innerhalb und
aulRerhalb des Unternehmens geflhrt. Ein pl6tzlicher Wegfall dieser Erfahrungen
kann den Gesundungsprozess storen oder verzdgern. Intensive Erfahrungen
kénnen allerdings auch ihre Schattenseite haben. Dies ist dann der Fall, wenn
die Bereitschaft der Vorgédngergeneration zu radikalen Einschnitten und Ver-
anderungen aufgrund langer Tatigkeit im Familienunternehmen die Distanz zu
Personen und Gegebenheiten verklrzt und die Veranderungsbereitschaft des
Unternehmers darunter leidet.

Die Folgegeneration hat meist eine groRere Distanz zum Unternehmen. Dies
unterstitzt radikale Veranderungen und ist bei einer krisenhaften Unternehmens-
situation positiv zu sehen. Allerdings fehlt es mangels der geringeren Berufs-
erfahrung oft an der generellen Erfahrung in der Unternehmensfuhrung. Verstarkt
gilt dies fur den Fall von Turn Around Erfahrung. Ein in der Krisenbewaéltigung
erfahrener Nachfolger in den Drei3igern wird eher die Ausnahme denn die Regel
sein. Erfolgt in dieser kritischen Unternehmenssituation der Einstieg durch die
Folgegeneration, so kann es schnell zu einer Uberforderung kommen. Dies fiihrt
nicht nur zur Frustration beim Nachfolger, sondern kann die Existenzgefahrdung
eines Unternehmens noch verstarken.

Die beste Mdoglichkeit, eine derartige Situation zu vermeiden, ist es, sich frih-
zeitig mit der wirtschaftlichen Situation des Unternehmens und den strategischen
Herausforderungen auseinander zu setzen. Die Analyse der betriebswirt-
schaftlichen Gegebenheiten und der strategischen Optionen stellt fur alle
Beteiligten einen wichtigen Schritt dar, um Risiken und Chancen bewusst abzu-
schéatzen. Folgende Punkte sollten systematisch beachtet beziehungsweise
analysiert und hinterfragt werden:
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» Strategische Zukunftssicherheit des Geschaftsmodells

= Strukturelle Ergebnissituation und mittelfristiges Ergebnispotenzial des
Unternehmens

*» Finanzbedarf und Mdoglichkeiten und Erfordernisse zur Deckung des
Finanzbedarfs

= Personliche Haftungserfordernisse im Rahmen einer Finanzierung

Die strategische Zukunftssicherheit eines Unternehmens hangt in starkem
Mafle davon ab, ob es mit seinen Marken, Produkten, Vertriebswegen oder
Organisationsstrukturen nicht nur heute, sondern auch zukinftig konkurrenzfahig
ist. Dies erfordert eine niichterne Sicht, wie sich das Wettbewerbsumfeld und die
Spielregeln einer Branche darstellen und verandern und wie schnell diese Ver-
anderungen vonstatten gehen. Ist ein Nachfolger zur Ubernahme der Verant-
wortung fir das Familienunternehmen bereit, so sollte er zundchst die Aus-
gangssituation hinsichtlich der strategischen Herausforderungen und der daraus
abzuleitenden Entscheidungserfordernissen analysieren. Er schafft sich so eine
Leitlinie, welche Gestaltungen er im Unternehmen vornehmen will und muss. In
diesem Fall kann der Generationswechsel auch zum Ausloser fir die strate-
gische Neuausrichtung eines Unternehmens werden.

Aus der Analyse der strategischen Ausgangssituation resultiert letztendlich auch
die Betrachtung der strukturellen Ergebnissituation beziehungsweise zukinf-
tiger Ergebnispotenziale. Stellt das Unternehmen die wirtschaftliche Existenz-
grundlage fiur den Nachfolger dar, so sollte er sich einen Uberblick dartiber ver-
schaffen, inwieweit diese Basis dauerhaft ist. Dies gilt vor allem dann, wenn ein
Finanzierungsaufwand aus Erbschafts- oder Schenkungssteuern oder der Aus-
zahlung von Familienmitgliedern zu erwarten ist, der aus dem Ertrag
beziehungsweise dem Cash-Flow des Unternehmens finanziert werden muss.

Gerade bei einer Vielzahl zukinftiger Gesellschafter und/oder hohem Unter-
nehmenswert ist der Aspekt der Finanzierung wesentlich. Muss sich ein Nach-
folger privat verschulden, um beispielsweise andere Familienmitglieder auszu-
zahlen, so langt das Einkommen aufgrund seiner arbeitsrechtlichen Tatigkeit im
Unternehmen meist nicht aus, um den erforderlichen Kapitaldienst zu leisten.
Erst die Gewinnausschittungen des Unternehmens ermdglichen die ,private”
Entschuldung. Ricklaufige Ertragskraft des Unternehmens bei gleichzeitig
ergebnisunabhéangigen Zins- und Tilgungserfordernissen fuhren in diesem
Fall zwangslaufig zu Problemen. Der nachfolgende Unternehmer steht dabei
nicht nur vor der Herausforderung der operativen Ergebnisverbesserung im
Unternehmen. Auch im privaten Bereich eréffnet sich so eine Front, an der es gilt
zu kéampfen.

2.2 Rechtliche Gestaltungserfordernisse

Rechtliche Fragestellungen und Gestaltungserfordernisse begleiten jeden Gene-
rationsiibergang. Vier wesentliche Gestaltungsschwerpunkte sind von Bedeu-
tung:
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» Rechtsformiiberlegungen

= Familienrechtliche Vorsorge

= Erbrechtliche Regelungen

= Steuerliche Gestaltungskonstruktionen

Je nach Grof3e des Unternehmens und Anzahl seiner derzeitigen und zukinf-
tigen Anteilseigner stellt sich die Frage nach einer ,nachfolgefdhigen* Rechts-
form. Bei (kleineren) Unternehmen in der Rechtsform einer Personengesell-
schaft mit personlicher Haftung stellt die Haftungssituation bereits ein erstes
Hindernis flr den Generationswechsel dar. Die Nachfolgegeneration scheut aus
verstandlichen Griinden zu Beginn einer Unternehmensiibernahme das Risiko
einer personlichen Haftung. Die gleichzeitige Ubernahme von Unternehmens-
leitung und personlicher Haftung stellt in ihrer Gesamtheit eine relativ hohe
Hirde dar. Nur wenn es gelingt, die personliche Haftung aufzuheben oder
zumindest zu begrenzen, kann die Basis fur eine Nachfolge geschaffen werden.
Der erste Schritt ist in diesem Fall die Wahl einer Rechtsform, die dieses ermog-
licht.

Die Anteilseigner groRerer Unternehmen mit umfassendem Gesellschafterkreis
diskutieren zum Zeitpunkt eines Generationenibergangs oft die Sinnhaftigkeit
der Aktiengesellschaft. Sie erhéht zum einem — zumindest auf dem Papier — die
Fungibilitdt der Anteile und erleichtert so die erforderliche oder sinnvolle Auf-
nahme externer Investoren. Die Trennung in Uberwachenden Aufsichtsrat und
weisungsungebundenen Vorstand stellt eine Mdglichkeit dar, klare Aufgaben-
und Kompetenzabgrenzungen zwischen abgebender Generation und Nachfolger-
generation zu schaffen. Allerdings lassen sich derartige Abgrenzungen auch tber
die Installierung eines Beirats mit entsprechender Aufgabenabgrenzung zur
Geschéftsfihrung schaffen.

Als Nachteil werden gerade bei Familienunternehmen oft die deutlich héheren
Publizitatsanforderungen, die mdglicherweise erforderliche Mitbestimmung, die
wesentlich strengeren formalen Anforderungen bei Rechnungslegung und Form-
vorschriften und die damit einhergehenden hdheren Kosten gesehen. Ob die
Aktiengesellschaft ein dienliches Instrumentarium zur Unterstitzung beim Gene-
rationswechsel ist, sollte in jedem Einzelfall Uberprift werden. Eine generelle
Empfehlung verbietet sich, da vollig unterschiedliche Sichtweisen und Préaferen-
zen hier einflieRen mussen und kénnen.

Eine Generationsnachfolge ohne familienrechtliche Gestaltung im Vorfeld der
Ubernahme der Gesellschaftsanteile kann im Konfliktfall zur Existenzgefahrdung
des Unternehmens fuhren. Existieren bei der Nachfolgegeneration keine Guter-
trennung oder kein Ehevertrag, der die Handhabung der unternehmerischen
Beteiligung regelt, so bedeutet dies im Konfliktfall die Auszahlung eines Fami-
lienmitglieds. Die dann notwendige Kreditaufnahme zur Barauszahlung, sofern
sie sich finanzieren lasst, erfordert wiederum die Ausschittung von Gewinnen in
den Privatbereich, um den Kapitaldienst fur die aufgenommenen Verbindlich-
keiten zu decken. Diese nicht thesaurierten Finanzmittel fehlen dem Unter-
nehmen wiederum zur Eigenkapitalbildung, zur Finanzierung von Investitionen
oder zur Entschuldung des Unternehmens selbst.
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Ahnlich wie mit den familienrechtlichen Gegebenheiten verhalt es sich mit
erbrechtlichen Regelungen. Auch hier kann der Eintritt eines Erbfalls ohne
rechtzeitige Vorsorge dazu fihren, dass das Unternehmen in existenzielle
Bedréangnis gerat. Zum einen, indem die Gewinne zur Finanzierung der Erb-
schaftssteuer bendtigt werden, zum anderen indem es notwendig wird, Gesell-
schafterauseinandersetzungen zu finanzieren und dabei auf die Ertragskraft oder
die Substanz des Unternehmens zuriickgreifen zu missen.

Hinzu kommt bei erbrechtlichen Auseinandersetzungen ohne rechtzeitige Vor-
sorge mdoglicherweise das Problem, dass sich aufgrund der Erbfolge die Beteili-
gungsverhéltnisse am Unternehmen gravierend verandern. Dies wiederum kann
die Handlungsfahigkeit von Geschaftsfiihrung und Unternehmen beeintrachtigen.
Dabei gibt es unterschiedliche Auspragungen dieses Problems:

= Atomisierung von Anteilen
= Entscheidungsblockaden bei Gesellschaftern

» Existenz von ,Erbhéfen* und Proporzdenken

Die Atomisierung von Anteilen wird zum Problem, wenn es bei wichtigen
Gesellschafterentscheidungen nicht gelingt, notwendige Mehrheiten zu schaffen.
Oft verhindern eine geringe Beteiligungsquote, verbunden mit geringem Inte-
resse am Unternehmen und das Fehlen dominanter und unternehmerisch inte-
ressierter Gesellschafter das Zustandekommen erforderlicher Mehrheiten. Dieser
Fall kann dann eintreten, wenn sich ein Unternehmen Uber mehrere Genera-
tionen im Familienbesitz befindet und ehemals grolRere Anteilspakete als Folge
von Vererbungen zu immer kleineren Anteilen geschrumpft sind. In diesen
Fragen kann es gerade bei wichtigen Entscheidungen auf Gesellschafterebene
zu unkalkulierbaren Allianzen und Zufallsmehrheiten kommen, die eine strin-
gente Unternehmensfihrung erschweren. Stimmenpoolung, treuh&nderische
Verwaltung von Anteilen, Stiftungsgestaltungen oder die teilweise Uber-
tragung von Rechten der Gesellschafterversammlung, zum Beispiel bei der
Bestellung von Geschéftsfiihrern auf einen Beirat oder Aufsichtsrat sind denk-
bare Instrumente, um méglichen negativen Konsequenzen vorzubeugen.

Ein weiteres Risiko erbrechtlicher Natur, das einer Atomisierung oft vorausgenht,
ist das Eintreten von Entscheidungsblockaden und Pattsituationen, weil
Gesellschafter gleichgewichtig vertreten sind, jedoch keiner Uber einen Mehr-
heitsanteil verflugt. Der Extremfall ist die 50:50 Verteilung der Anteile auf zwei
Gesellschafter, die sich als Folge eines Erbfalls in der ersten Generation gebildet
hat. FUr den Fall, dass die Gesellschafter nicht nur ein finanzielles Interesse an
Gewinnausschittungen haben, sondern gestalterisch im Unternehmen tatig sein
wollen, kann dies ein Unternehmen in seiner Handlungsfreiheit nachhaltig
lahmen. Eine derartige Situation ist letztendlich nur dann zu vermeiden, wenn
bereits im Vorfeld klare erbrechtliche Regelungen hinsichtlich der Anteilsver-
teilung und/oder der unternehmerischen Mitwirkung getroffen werden.

Die Existenz von ,Erbhéfen” und ausgepragtes Proporzdenken stellt bei
Familienunternehmen ein weiteres latentes Problem dar. Dies driickt sich bei-
spielsweise im Falle von mehreren Familienstammen darin aus, dass einzelne
Stamme oder Personen Geschaftsfuhrerpositionen aufgrund ihrer Zugehorigkeit
zu einem Familienzweig fur sich beanspruchen. Solange sich dieser Anspruch
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mit hinreichender Kompetenz der betroffenen Personen paart, stellt dies kein ori-
ginares Problem dar. In diesem Fall kdnnten Auswirkungen nur dadurch ent-
stehen, dass die Zusammenarbeit auf der persdnlichen Ebene gestort ist.
Problematisch wird diese Konstellation dann, wenn Anspruch und vorhandene
Kompetenz auseinanderklaffen. Riicken nicht geeignete Représentanten eines
Stammes in die Geschaftsleitung ein, so kann dies zum einen zu Defiziten in der
Funktionswahrnehmung fiihren. Zum anderen kann die mangelnde Kompetenz
eventuelle Spannungen in der Geschéftsleitung verstarken, weil sich kompetent
fuhlende Familienmitglieder in ihrer Aufgabenausibung durch als nicht aus-
reichend kompetent erachtete Familienmitglieder gehindert sehen. Hier ist anzu-
raten, dass sich die Wahrnehmung von Funktionen an entscheidender Stelle
immer an fachlichen oder fihrungsméaRigen Qualifikationen und nicht an famili-
arem Proporzdenken orientieren sollte.

Steuerliche Gestaltungen kbénnen im Rahmen des Generationswechsels
sowohl im privaten Bereich, wie auch in der Unternehmenssphare greifen. Eine
zielgerichtete Steuerplanung und Steuergestaltung stellt zweifelsohne ein wich-
tiges Instrument zur Sicherung der Liquiditdt in einem Unternehmen dar.
Problematisch werden sie in der Regel dann, wenn sie alle Ubrigen Gestaltungs-
erfordernisse dominieren und sich Rechtsformwahl, Erbregelungen, Ausschiit-
tungsverhalten, Verschuldung, etc. alleine an dem Wunsch orientieren, die
Steuerbelastung mdglichst gering zu halten. Eine kreative steuerliche Konstruk-
tion stellt zum Zeitpunkt des Generationswechsels vielleicht noch nicht einmal ein
Problem dar. Sie wirkt sich erst dann aus, wenn sich die Pramissen ihrer Gestal-
tung &ndern, und sich beispielsweise zu spateren Zeitpunkten familienrechtliche
oder gesellschaftsrechtliche Auseinandersetzungen ergeben oder sich die
Ergebnissituation nachteilig verandert. Alle steuerlichen Konstruktionen sollten
daher schon zum Zeitpunkt ihrer Entwicklung hinsichtlich mdglicher Folgen bei
veranderten Voraussetzungen Uberprift werden. In manchen Féllen ist es sinn-
voller, zum nahe liegenden Zeitpunkt eine hthere Steuerbelastung in Kauf zu
nehmen, um in der Zukunft Gber eine grol3ere Bandbreite an Handlungsoptionen
zu verfugen.

2.3 Ausgestaltung von Unternehmensfihrung und Unter-
nehmensorganisation

Nachfolgeregelungen zielen Uberwiegend darauf ab, dass die Nachfolger die
Gesamtleitung des Unternehmens Ubernehmen. Der Eintritt in eine Ebene
unterhalb der Unternehmensleitung dient in der Regel dazu, einen Nachfolger auf
die Gesamtfilhrung vorzubereiten. Diese Ebene ist nur in seltenen Féllen die
angestrebte Zielfunktion. Damit rlickt die ganzheitliche, unternehmerische Auf-
gabenstellung Uber kurz oder lang in den Vordergrund fur die Nachfolgegene-
ration. Auf diesen Fall ist das Unternehmen in seiner Organisation vorzubereiten,
woflr es zwei Gestaltungsschwerpunkte gibt:

= Ausgestaltung der Fihrungsinstrumente

» Organisatorische Einordnung der Nachfolgegeneration

Das Fuhrungsverstandnis einer tbergebenden Generation ist in vielen Fallen
durch eine eher intuitive Unternehmensfiihrung geprégt. Vor allem die Gene-
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ration, die ein Unternehmen aufgebaut hat, fuhrt hdufig auf diese Art und Weise.
Technische oder vertriebliche Fahigkeiten, die Nahe zum Produkt und den Mit-
arbeitern aus der Griindungs- und Aufbauphase pragen den Typus des Pionier-
unternehmers. Gerade in Aufbauphasen mit ausgepragter Wachstumsdynamik
messen diese einer zahlenorientierten, auf Systematik bedachten Unter-
nehmensfiihrung wenig Bedeutung bei. Die nachgewiesenen unternehmerischen
Erfolge bestatigen meist diese Sichtweise als richtig. Demzufolge verfigt das
Unternehmen oft nur Uber schwach ausgepragte Steuerungsinstrumente, wie
zum Beispiel ein detailliertes Unternehmenscontrolling, eine umfassende Ver-
triebssteuerung oder ein systematisches Innovationsmanagement.

Die Folgegeneration hat oft ein vollig anderes Verstandnis hinsichtlich der Art
und Weise der Unternehmenssteuerung. Dieses Verstandnis resultiert bereits
aus der systematischen Vorbreitung auf die Ubernahme der Fuhrungsaufgabe.
Systematisches Wissen aus einem Studium, zum Beispiel der Betriebswirtschaft,
einem Ingenieurstudiengang oder ahnlich gelagerter Wissensvermittiung bilden
die Basis fur das Verstandnis von Unternehmensfilhrung. Dieses Versténdnis
orientiert sich starker an Methoden und Instrumenten anstatt an Intuition und
Erfahrung. Eine derartige Auffassung von Fihrung ist schon dadurch nachvoll-
ziehbar, dass es der Nachfolgegeneration zum Ubergabezeitpunkt aufgrund des
Alters meist noch an umfassender Berufserfahrung mangelt.

Ausgehend von derartigen Uberlegungen sollte ein Unternehmen methodisch auf
dieses Selbstverstandnis vorbereitet werden. Andernfalls kommt es zu der Situa-
tion, dass der Nachfolger die Verantwortung Gibernimmt, er aber nicht in der Lage
ist, das Unternehmen mangels der fiir ihn erforderlichen Instrumente zu fuhren.
Daraus kdnnen zwei Folgen resultieren:

» Der Nachfolger steuert das Unternehmen mangels ausreichender Instru-
mente im ,wirtschaftlichen Blindflug” in eine Krise

= Der Vorganger kann letztendlich nicht ausscheiden, da der Wegfall seiner
Erfahrung vielfaltige Probleme und mangelnde Fihrbarkeit bewirkt

Die Ubergabe eines methodisch fiihrbaren Unternehmens ist somit eine wesent-
liche Verantwortung, die die Vorgeneration tragt. Daher muss im Vorfeld oder im
Rahmen eines Generationswechsels meist eine starker systematisierte und auf
Instrumente ausgerichtete Unternehmenssteuerung eingefuhrt werden. Andern-
falls setzt er sich eventuell sogar dem Vorwurf aus, er verschleppe den Genera-
tionswechsel bewusst durch den permanenten Nachweis der eigenen Unersetz-
lichkeit.

Die Gestaltung der Unternehmensorganisation ist ein weiterer wichtiger Bau-
stein im Rahmen der Generationenfolge. Meist besteht die Herausforderung
darin, eine auf die Person des Unternehmers zugeschnittene Struktur- und
Ablauforganisation umzugestalten. Erst dadurch wird sie Uberhaupt , nachfolge-
fahig". Die meisten Unternehmer schaffen sich ein organisatorisches Umfeld,
das auf ihre Fahigkeiten, Starken und Schwéchen zugeschnitten ist. Diese
Fuhrungsphilosophie ist bei inhabergefiihrten Familienunternehmen wesentlich
starker ausgepragt, als dies bei einer Trennung von Management und Kapital
beispielsweise bei einer borsennotierten Aktiengesellschaft der Fall ist. Zum
einen resultiert diese Tatsache aus einer viel langeren Verweildauer in der
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Unternehmensleitung bei inhabergefihrten Familienunternehmern als dies bei
einem externen Management der Fall ist. Zum anderen sind die Anpassungs-
zwange fur die eigene Organisation aufgrund des Gesellschafterstatus vollig
anders. Der Unternehmer hat als Gesellschafter die alleinige Gestaltungshoheit
und setzt sich daher wesentlich weniger intensiv mit organisatorischen Gestal-
tungsfragen auseinander. Eine Ausnahme bilden Organisationsformen, bei
denen ganz bewusst eine externe Sicht der Dinge beispielsweise in Form eines
beratenden Beirats eingeholt wird.

Soll das Unternehmen an einen familieninternen, oder aber auch an einen fami-
lienexternen Nachfolger Ubergeben werden, so stellt sich die Frage, ob die
bestehende Organisation geeignet ist, diese Nachfolge zu unterstitzen. Diese
Frage stellt sich sowohl hinsichtlich der bestehenden Strukturen, der eingespiel-
ten Ablaufe aber auch der agierenden Personen unterhalb der Unternehmens-
leitung. In vielen Fallen wird es erforderlich, die Organisation auf die neue
Fuhrungskonstellation auszurichten. Dies stellt einen wesentlichen Baustein
innerhalb der systematischen Ubergabeplanung und der Ubergabegestaltung
dar.

2.4  Entscheidungsalternativen im Rahmen eines Generations-
wechsels

Die Ubergabe eines Unternehmens innerhalb einer Familie stellt keine zwin-
gende Notwendigkeit dar. Vielmehr handelt es sich um eine Option unter ver-
schiedenen Mdoglichkeiten:

= Ubergabe der Verantwortung an einen oder mehrere Nachfolger aus der
Familie

» Realteilung des Unternehmens

= Gesamtverkauf des Unternehmens

» Aufnahme externer Gesellschafter

= Hereinnahme externen Managements

Je ernsthafter die vorgenannten Optionen dabei geprift werden, desto sicherer
werden alle Betroffenen und Beteiligten in ihrer Entscheidungsfindung.

Die Ubergabe an einen oder mehrere Nachfolger aus der Familie stellt sozu-
sagen den ,nahe liegenden Normalfall* fir ein Familienunternehmen dar. Ist nur
ein potenzieller oder interessierter Nachfolger vorhanden, so richtet sich die
Frage auf die Entscheidung aus, ob dieser Gibernahmewillig und Ubernahme-
fahig ist. Werden diese Fragen positiv beantwortet, so konzentrieren sich alle
Gestaltungsuberlegungen auf den organisatorischen Ablauf einer Verant-
wortungsibergabe. Wird die Frage negativ beantwortet, so erstrecken sich die
Entscheidungserfordernisse auf die tbrigen Optionen mit Ausnahme der Real-
teilung.

Gibt es mehrere potenziell geeignete Nachfolger, die auch willens sind, unter-
nehmerische Verantwortung zu tbernehmen, so stellt sich die Frage nach der

Workpaper: Generationswechsel im Familienunternehmen Seite 13 von 50
©TAC Consulting GmbH, Februar 2008



CONSULTING

Sinnhaftigkeit einer Aufnahme aller willigen Nachfolger in das Unternehmen. Die
Beantwortung der Frage sollte sich an folgenden Uberlegungen orientieren:

= Vorhandener Aufgabenumfang

= Fur das Unternehmen erforderliche Qualifikationen

» Bei den Nachfolgern vorhandene Qualifikationen

= Bereits im Unternehmen vorhandene personelle Ressourcen

»  Wirtschaftliche Tragfahigkeit des Unternehmens fir mehrere Nachfolger

= Konsens- oder Dissenspotenzial bei mehreren Familienmitgliedern im
Unternehmen

In der Praxis verkraften Unternehmen meist nur einen Unternehmer mit gesamt-
hafter Verantwortung. Auch kann es nicht sinnvoll sein, ein Unternehmen mit drei
kaufmannischen Leitern auszustatten, nur weil die Interessenlagen der drei
potenziellen Nachfolger in diese Richtung gehen. Anders sieht dies aus, wenn
sich die Interessen der Nachfolger auf die drei bendétigten Funktionen Vertrieb,
Produktion und Betriebswirtschaft verteilen. In diesem Fall konzentriert sich die
Entscheidung auf die Uberlegung, ob das Unternehmen drei Nachfolger mit ihren
finanziellen Erwartungen tragt und ob diese Konstellation auf der menschlichen
Ebene harmoniert. Werden diese Fragen positiv beantwortet, so kann eine
.Mehrfachnachfolge" durchaus umgesetzt werden. Gibt es hinsichtlich der wirt-
schaftlichen Tragféhigkeit, aber vor allem hinsichtlich eines aufeinander prallen-
den Fuhrungsanspruchs der Nachfolger Konfliktpotenziale, so stellt sich die
Frage, ob nicht eine Realteilung eine zweckmaflige Ldsung sein kann. Diese
setzt neben der Klarung einer Vielzahl rechtlicher und steuerlicher Fragen vor
allem die Existenz teilbarer und nach ihrer Teilung Uberlebensfahiger Einheiten
voraus. Die einfachste Realisierung dieser Option ist moglich, wenn das Unter-
nehmen verschiedene Geschéftsfelder bearbeitet, die voneinander weitgehend
unabhangig agieren. Eine Einbringung in rechtlich selbststindige Einheiten zu
einem frihen Zeitpunkt unterstitzt und vereinfacht die Umsetzung dieser
L6sung. Allerdings stellt sich dann die Frage, ob eine Realteilung tiberhaupt nétig
ist, oder ob die Ubernahme der Verantwortung fiir eine Sparte oder eine der
Tochtergesellschaften nicht bereits ein ausreichend weites Feld zur unterneh-
merischen Betatigung bietet. Dies wirde zumindest zum Zeitpunkt der Genera-
tionenibergabe die Notwendigkeit von Bewertungserfordernissen mit dem
damit einhergehenden Konfliktpotenzial vermeiden. Sollten sich die Ergebnis-
beitrage und damit die Werte der verschiedenen Geschéftsfelder in der Zukunft
sehr unterschiedlich entwickeln, so wird auch eine Diskussion Uber Anteils-
verteilungen womoglich nur in die Zukunft verlagert. Unterschiedliche Charaktere
und Fahigkeiten von Nachfolgern bei gleichzeitig ausgepragtem Willen zur unter-
nehmerischen Betédtigung kbnnen daher eine sinnvolle Ausgangslage fur eine
Realteilung darstellen.

Werden zu viele Fragen hinsichtlich des Willens und der Fahigkeit zur Nachfolge
von Familienmitgliedern negativ beantwortet, so stellt sich die Uberlegung nach
weiteren Alternativen. Der Verkauf eines Unternehmens in seiner Gesamtheit
bildet gleichsam den extremen Gegenpol zu einer Nachfolge aus der eigenen
Familie. Ausschlaggebend fir eine Verkaufsentscheidung ist letztendlich die
Uberlegung, ob es sinnvoller ist, einen in der Vergangenheit geschaffenen
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Unternehmenswert zum Zeitpunkt der erforderlichen Generationsfolge zu reali-
sieren oder eine Weiterfiihrung des Unternehmens unter einem externen Mana-
gement bei gleichzeitiger Gesellschafterstellung zu bevorzugen.

Reduziert man diese Frage auf wirtschaftliche Folgen und mdgliche Chancen
und Risiken, so erfordert die Beibehaltung der Gesellschafterstellung auf langere
Sicht deutlich hohere Gewinnerwartungen als sie die Kapitalisierung zukiinftiger
Gewinne im Rahmen eines Verkaufs erwarten lassen (Abb. 2). Eine fundierte
Antwort auf diese Fragen erfordert wiederum eine Auseinandersetzung mit den
strategischen Perspektiven des Unternehmens und seinem zuklnftigen
Ergebnispotenzial. Hinzu kommt die Frage, ob und wie schnell ein geeignetes
externes Management gefunden werden kann. Diese Frage ist meist mit dem
Risiko verknipft, dass die Besetzung einer Unternehmensleitung nach einer
langen Periode der Inhaberfihrung eine Vielzahl von Risiken bergen kann und
ahnlich wie die Generationsfolge systematisch zu gestalten ist.

Abb. 2: Gegenuberstellung von Verkaufserlésen und Gewinnerwartungen
bei Erhaltung der Gesellschafteranteile

TE
7 Verkauf Erhaltung der Gesellschaftsanteile

Verkaufserlos

Entscheidet sich der Unternehmer fir den Verkauf des Familienunternehmens,
so setzt dies die VerauRerungsfahigkeit des Unternehmens voraus. Diese
spiegelt sich nicht nur in einer entsprechenden Nachfrage nach Unternehmens-
beteiligungen wider. Auch hier stellt sich die Frage, ob das Unternehmen in
seiner Organisation darauf ausgelegt ist, dass es ein Ubernehmer filhren kann.
Gerade bei einer VerauRerung an Finanzinvestoren hat diese Frage heraus-
ragende Bedeutung. Will ein Unternehmer nach einer VerédufRerung die Unter-
nehmensleitung nicht mehr wahrnehmen, so muss er das Unternehmen frih-
zeitig von sich als Person unabhangig machen.
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Die Aufnahme externer Gesellschafter bei gleichzeitiger Beibehaltung der
eigenen Gesellschafterstellung beziehungsweise Ubergabe der Gesellschafter-
position an die Folgegeneration ist eine Option, wenn sich Finanzierungs-
erfordernisse aus der Abfindung von Gesellschaftern ergeben und diese
Abfindung nicht aus dem Privatvermdgen oder durch Kreditaufnahme erfolgt. In
einer derartigen Situation kommen auf das Unternehmen und die Familie gleich-
zeitig zwei Herausforderungen zu. Zum einen ist die Nachfolge in der
Geschéftsleitung zu regeln, zum anderen ist das Unternehmen mit seinen
Methoden und Instrumenten und insbesondere mit seinem Informations- und
Kommunikationsverhalten auf einen erweiterten Gesellschafterkreis auszu-
richten. Je mehr sich die Interessen des neuen Gesellschafters auf die Ein-
bindung in die operative Fihrung konzentrieren, desto mehr Aufmerksamkeit ist
auf die Professionalisierung und Systematisierung der Unternehmens-
flhrung zu richten. Aufgrund der Erwartungshaltung und Zielsetzung von
Investoren ist es besonders wichtig, sich friihzeitig Uber die eigenen Ziele und
Vorstellungen klar zu werden, um so das Risiko von Enttauschungen und Kon-
flikten zu reduzieren. Je mehr Transparenz herrscht, desto besser ist auch die
Verhandlungsposition bei der Bestimmung der Anteilswerte.

2.5 Typische Fehler bei der Generationsfolge und mogliche
Frihindikatoren fir entstehende Probleme

Betroffene und Beteiligte eines Generationswechsels haben meist den Wunsch,
Fehler in diesem Prozess zu vermeiden. Erfahrungen aus der eigenen Nach-
folgesituation, Erzéhlungen von Unternehmerkollegen oder die Hinweise von
Geschéftspartnern wecken den Wunsch, die typischen Fehler bei Nachfolge-
regelungen zu vermeiden. Diese lassen sich wie folgt charakterisieren:

= Zu spéates AnstofRen der Nachfolgeplanung

» Fehlende Sparringspartner fir eine offene und unvoreingenommene
Diskussion von Mdglichkeiten, Chancen und Risiken

» Fehlende Bereitschaft zur konsequenten Entscheidung
» Permanentes Hinausschieben des eigenen Ausscheidens

» Unrealistische Einschatzung der Fahigkeiten und Talente der Folge-
generation

» Zu spater Aufbau von Beschaftigungsalternativen flr den ausscheiden-
den Unternehmer

Zu spates Anstolen der Nachfolgeregelung ist einer der haufigsten Fehler. Die
Ursachen hierfur sind vielfaltig. Sie reichen von dem Verdrangen der Notwendig-
keit bis zur tatsadchlichen Abhéngigkeit des Unternehmens von der Person und
dem Arbeitseinsatz des Unternehmers. Befasst man sich nicht rechtzeitig mit der
Generationsnachfolge, so fuhrt dies zur Unsicherheit bei den betroffenen Nach-
folgern ebenso, wie bei den Mitarbeitern im Unternehmen. Die Folge kann sein,
dass sich durch dieses Nicht-Entscheiden und Nicht-Handeln die mdglichen
Optionen fir das Unternehmen und den Unternehmer reduzieren. Der optimale
Verkaufszeitpunkt vergeht oder der Nachfolger hat eine berufliche Alternative
gefunden, die er aufgrund von deren Attraktivitat nicht mehr aufgeben will.
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Nachfolgeregelungen sind hochst personliche Eingriffe in die Lebensumstande
der Beteiligten. Oft beriihren sie unterschwellige Angste, Emotionen und Gefiihle.
Selbst extrovertierte Unternehmer zdgern haufig, sich hinsichtlich dieser Frage
ihrer Umgebung mitzuteilen. Im familiaren Umfeld herrscht ein grol3es Mal3 an
Betroffenheit. Dies erschwert es allen Familienmitgliedern, diejenige Objektivitat
an den Tag zu legen, die der Unternehmer fir seine Entscheidungen sucht. Gibt
es fur den Unternehmer keinen Sparringspartner, mit dem er die Fragen der
Generationsnachfolge unvoreingenommen diskutieren kann, so schiebt er den
Zeitpunkt der Generationsentscheidung vor sich her. Ursache dafir ist, dass der
Unternehmer angesichts verschiedener Optionen zu keinem eindeutigen Ergeb-
nis bei der Nachfolgeplanung kommt. Seine Hoffnung ist es, durch Erkenntnisse
und Informationen in der Zukunft eine tragfahige Nachfolgeregelung schaffen zu
kdnnen.

Ahnlich gelagert ist das Thema der fehlenden Bereitschaft zur konsequenten
Entscheidung. In diesem Fall hat sich die Vorgangergeneration rechtzeitig mit
dem Thema auseinander gesetzt, hat alle Informationen zusammengetragen, alle
Chancen und Risiken abgewogen und muss letztendlich nur noch den letzten
Schritt der definitiven Entscheidung tun. Gerade davor schreckt die Vorgenera-
tion jedoch zuriick, weil sie die Unumkehrbarkeit dieses letzten Schrittes flrchtet.
Motiv hierfur ist oft die Erkenntnis, dass womdglich ein groRer Teil des Lebens-
inhalts entfallt. Anders als bei einem Unternehmen mit der Trennung von Kapital
und Management gibt es bei einem geschaftsfihrenden Gesellschafter keine
Instanz, die von vornherein oder zu einem bestimmten Zeitpunkt eine Alters-
grenze fir die Tatigkeit im Unternehmen ziehen kann. Will der Unternehmer
seine ,Beschaftigung” nicht verlieren, so zégert er den Zeitpunkt seines Aus-
scheidens immer wieder hinaus. Er hat nicht rechtzeitig dafur vorgesorgt, dass es
zur Tatigkeit im Unternehmen Alternativen gibt.

Der Gedanke der eigenen Unersetzbarkeit und ein damit einhergehendes
unrealistisches Selbstbild beziehungsweise eine unrealistische Einschatzung
der Fahigkeiten des Nachfolgers sind ein weiteres Phanomen bei Genera-
tionswechseln. In diesem Zusammenhang wird dann haufig argumentiert, der
Nachfolger ,sei noch nicht soweit”. Dies filhrt ebenfalls zu einem permanenten
Hinausschieben des Ubergabezeitpunkts. Oft liegt die Ursache fur dieses
Hinausschieben oder das Hervorheben der (noch) mangelnden Fahigkeiten des
Nachfolgers aber darin begrindet, dass der Unternehmer nach seinem Aus-
scheiden kein Betatigungsfeld mehr sieht, das ihn ausfullt. Daher zdgert er die
Unternehmensibergabe hinaus, um diese Situation zu vermeiden.

2.6 Die Generationsnachfolge als Krisenausléser

Der ,Worst Case" einer Generationsnachfolge tritt ein, wenn dieses Ereignis zum
Ausléser einer Unternehmenskrise wird. Dies ist méglicherweise dann der Fall,
wenn die Nachfolge nicht oder nur vermeintlich geklart ist. Im letztgenannten Fall
wiegt sich die Vorgédngergeneration in der lllusion, dass die eigenen Nach-
kommen trotz gegenteiliger Bekundungen doch noch ,irgendwann“ in das Unter-
nehmen eintreten. In der Hoffnung auf dieses Ereignis befasst sich der Unter-
nehmer nicht mit alternativen Uberlegungen zum Verkauf oder zur Hereinnahme
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eines Fremdmanagements. Kann der Unternehmer das Unternehmen ab einem
bestimmten Zeitpunkt, zum Beispiel aus gesundheitlichen Griinden, nicht mehr in
der erforderlichen Weise fihren, so kann diese Fiihrungslosigkeit beim Fehlen
einer qualifizierten zweiten Ebene zu ernsthaften wirtschaftlichen Problemen
fuhren.

Die Ubernahme der unternehmerischen Verantwortung durch einen ungeeigne-
ten Nachfolger ist ebenfalls ein moglicher Krisenausléser. Je besser die wirt-
schaftliche Performance des Unternehmens zum Ubergabezeitpunkt ist, desto
mehr verdeckt dies die Tatsache, dass die Nachfolgeregelung die Grundlage fir
den Verfall der wirtschaftlichen Performance darstellt. Oft erfolgt eine derartige
Regelung sogar im Bewusstsein der Vorgangergeneration, dass der Nachfolger
eigentlich nicht geeignet ist. Diese Erkenntnis wird allerdings durch die Uber-
legung verdréngt, dass das Unternehmen in guter wirtschaftlicher Verfassung ist
und Uber eine qualifizierte zweite Ebene verfugt. Diese fuhrt das Tagesgeschaft
selbststandig und erfolgreich. Eine derartige Konstellation wird dann zum Risiko,
wenn der Nachfolger sich der eigenen unternehmerischen Restriktionen nicht
bewusst ist oder sein zukinftiges Betatigungsfeld im Fallen unternehmerischer
Entscheidungen sieht, deren Auswirkungen er aufgrund mangelnder Erfahrungen
nicht oder noch nicht tberblickt.

Die Folgen einer derartigen Verhaltensweise sind keine plétzlich auftretenden
Unternehmenskrisen. Es handelt sich um einen schleichenden Prozess. Dieser
beginnt mit einer Erosion der Fihrungskrafte. Das Entscheidungsverhalten des
Nachfolgers frustriert qualifizierte Leistungstrdger. Sie verlassen das Unter-
nehmen und werden durch neue Mitarbeiter ersetzt. Diese richten aufgrund der
Rekrutierung durch den Nachfolger ihre Loyalitat stark auf ihn aus. Dabei geht
nicht nur fachliches und unternehmensspezifisches Know-how verloren. Ebenso
schwer wiegt die Tatsache, dass das Unternehmen die kritische Distanz der
friheren FUhrungskrafte verliert. Im schlimmsten Fall wird diese durch eine eher
unkritische Orientierung der neuen Fiuhrungskrafte auf den Nachfolger ersetzt.
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3 Die Psychologie des Generationswechsels

Kaum ein Ereignis in einem Familienunternehmen ruft solche Emotionen und
Konflikte hervor, wie ein Generationswechsel. Psychologische Elemente spielen
hierbei eine wesentliche, wenn nicht sogar die dominante Rolle. Die sachlich-
organisatorische Festlegung des Ablaufs ist daher nur die Grundlage fur den
eigentlichen Prozess. Erst das Beherrschen der psychologischen Phanomene
entscheidet, wie konfliktarm oder konfliktreich eine Generationsnachfolge ablauft.

3.1 Merkmale und Motive von Nachfolgern und Vorgangern

Im Mittelpunkt psychologischer Betrachtungen steht zunéchst die Persoénlich-
keitsstruktur des Nachfolgers. Naturlich ist jede Person sehr individuell aus-
gepragt und weist vielféltige Charaktermerkmale auf. Konzentriert man sich auf
diejenigen, die fur einen Generationswechsel besonders bedeutsam sind, so
sollte man sich mit folgenden Merkmalen auseinander setzen:

* Emotionale Stabilitat und Durchsetzungsfahigkeit
= Selbstbild und Selbstwertgefiihl

= Geltungsdrang

= Konkurrenzempfinden

» Loyalitatsdenken

» Fdhrungsanspruch

Die emotionale Stabilitat und Durchsetzungsfahigkeit eines Nachfolgers
beeinflusst nicht nur sein spateres Verhalten bei schwierigen unternehmerischen
Entscheidungen. Bereits im Klarungsprozess einer Generationsnachfolge ent-
scheiden sie dartber, ob ein Nachfolger seine eigenen — gegebenenfalls kon-
traren — Vorstellungen einbringt oder ,alles mit sich machen l&asst“. Ist sie nicht
vorhanden, so fuhrt dies im negativen Fall zu Entscheidungen und Verant-
wortungsubernahmen, die so nicht gewollt sind. Dass einer derartigen Nachfolge
wenig Erfolg beschieden ist, liegt auf der Hand.

Das Selbstbild und das Selbstwertgefiihl des Nachfolgers beeinflussen in
vielfaltiger Weise die Entscheidungsfindung. Hier ist eine grol3e Bandbreite von
Auswirkungen denkbar. So kann die Ubernahme der unternehmerischen Verant-
wortung zu einer wichtigen Quelle fir das eigene Selbstwertgefiihl werden. Um-
gekehrt kann ein unrealistisches Selbstbild, verknlpft mit ausgepréagtem
Geltungsdrang dazu fiihren, dass sich die Ubernahme der Verantwortung als
fatale Fehlentscheidung erweist.

Latentes Konkurrenzempfinden ist ein haufiges Phanomen bei Nachfolge-
prozessen. Dieses kann sich in unterschiedlicher Form auspragen und vielfaltige
Quellen besitzen (Abb. 3). Meist wird von den Betroffenen der Eintritt eines
Nachfolgers offen oder verdeckt als Bedrohung eigener Kompetenzen und des
eigenen Fuhrungsanspruchs empfunden. Diese Empfindungen sind bei
Fuhrungskréften gegeben, die sich durch den Nachfolger in ihrer Position
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gefahrdet sehen. Sie kdnnen aber auch beim Vorgénger entstehen. Letzteres ist
der Fall, wenn der Nachfolger sehr rasch und mit neuen Ideen in die Ubernahme
von Verantwortung strebt. Konkurrenzdenken auf Seiten der Nachfolgegenera-
tion entsteht, wenn keine klaren Termine fur die Ubertragung von Verantwortung
definiert werden. Dieser Fall ruft beim Nachfolger den subjektiv empfundenen
Zwang hervor, sich gegenlber der Vorgangergeneration zu profilieren. Je aus-
gepragter die Charaktere der agierenden Personen sind, desto ausgepragter
gestalten sich die Konkurrenzsituationen.

Loyalitatsdenken ist oft eine wesentliche Triebfeder fir den Nachfolger, um in
die Verantwortung fir das Familienunternehmen einzutreten. Zum Problem wird
diese grundsatzlich positive Eigenschaft, wenn das Loyalitatsdenken einen inne-
ren Konflikt beim Nachfolger hervorruft. In solchen Fallen tritt ein Nachfolger in
das Unternehmen ein, obwohl dies nicht seinen Lebensvorstellungen entspricht
oder er keine ausreichende Gelegenheit hatte, sich mit den persénlichen Folgen
seines Eintritts auseinander zu setzen. Innere Unzufriedenheit und damit einher-
gehende fehlende Identifikation mit der Aufgabe und dem Unternehmen kénnen
die negative Folge sein.

Der Fuhrungsanspruch, der sich in extremer Ausprdgung auch in Macht-
ansprichen ausdrickt, ist ein weiteres Personlichkeitsmerkmal mit grol3er
Bedeutung fur Generationsfolgen. Dies gilt vor allem beim Aufeinandertreffen von
Fuhrungsansprichen der Vorganger- und Nachfolgergeneration. Eine solche
Konstellation artet im Negativfall in einen kontraproduktiven Machtkampf der
Generationen aus.

Abb. 3: Quellen latenter Konkurrenzbeziehungen
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Aber auch die Vorgangergeneration zeichnet sich durch bestimmte Merkmale
und Verhaltensweisen aus, die einen Generationswechsel stark beeinflussen
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kénnen. Zum groRen Problem jeder Nachfolge kann der fehlende Ubergabewille
der Vorgenreration werden. Die Ursachen hierfiir sind vielféltig:

= Fehlendes Vertrauen in die Nachfolger
= Uberschatzung der eigenen Bedeutung
= Furcht vor dem Wegfall von Beschéftigung

» Furcht vor ,Bedeutungslosigkeit"

Fehlt es an Vertrauen in den Nachfolger, so kampft oft der Wunsch nach fami-
liarer Kontinuitat mit der Einschéatzung, dass der Nachfolger ,noch nicht soweit
ist". Dieses fehlende Vertrauen in dessen Fahigkeiten fihrt zu einem stetigen
Hinauszdégern der tatsachlichen Ubergabe, schafft den ,ewigen Kronprinzen®
und signalisiert dem Nachfolger unterschwelliges oder offenkundiges Misstrauen
in dessen Fahigkeiten. Die fehlende Offenheit in der Kommunikation zerstort
sukzessive die Basis einer vertrauensvollen Ubergabe.

Ein derartiges Hinauszogern der Ubergabe geht oft einher mit der Einschatzung
der Vorgangergeneration, dass man fir das Unternehmen eigentlich unentbehr-
lich ist. Diese Uberschatzung der Bedeutung der eigenen Person fihrt eben-
falls zum Phanomen des ,ewigen Kronprinzen“. Es ist in seiner Konsequenz
sogar noch gravierender als das fehlende Zutrauen in die Fahigkeiten der Folge-
generation. Dieser kann anhand objektiver Erfolge rechtfertigen, dass er das
Vertrauen verdient, indem er mit seiner Aufgabe wachst. Die Wahrscheinlichkeit,
dass ein Vorganger im Laufe der Zeit erkennt, dass er seine eigene Bedeutung
als zu hoch einschatzt, ist hingegen geringer. Dies resultiert aus der Tatsache,
dass es im Unternehmen kaum jemanden gibt, der dieses Uiberzogene Selbstbild
zurechtrickt. Dafir ist die Stellung eines geschaftsfuhrenden Gesellschafters
meist zu herausgehoben.

Die Furcht vor dem Wegfall von Beschéftigung ist besonders bei solchen
Unternehmern stark ausgepragt, die Uber viele Jahre hinweg mit hohem zeit-
lichem und emotionalem Einsatz das Unternehmen geflihrt haben. Entfallen alle
damit zusammenhé&ngenden Aktivitdten innerhalb kurzer Zeit und gibt es fur die
dann frei werdenden Zeitbudgets keinen adaquaten Ersatz, so wird aus Furcht
vor der dann entstehenden Beschéaftigungsleere der Zeitpunkt der Ubergabe
immer wieder hinausgezoégert.

Neben der wegfallenden Betéatigung kann auch die Tatsache eine Rolle spielen,
dass damit eine gewisse Bedeutungslosigkeit verbunden ist. Die Rolle des
Unternehmers geht auf den Nachfolger Uber, und dieser reprasentiert nunmehr
das Unternehmen auch nach AuRRen. Die Furcht vor dem Verlust an gesellschaft-
lichem und sozialem Status als ,pensionierter Unternehmer* mag in dem einen
oder anderen Fall Ubergabezeitpunkte verzégern.

Will man den Prozess als Betroffener, Beteiligter oder externer Begleiter gestal-
ten, so hilft eine Typologisierung verschiedner Verhaltensweisen. Dabei exis-
tieren grundsatzlich unterschiedliche Verhaltensmuster der abgebenden und der
Ubernehmenden Generation. Das frihzeitige Erkennen von Typologien erleichtert
den Umgang mit der Situation betrachtlich. Die Beteiligten und Betroffenen sind
so in der Lage, sich friihzeitig auf personliche Vorstellungen, Verhaltensmuster
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und Reaktionsmuster einzustellen und das eigene Handeln danach auszurichten.
Vor allem der Umgang mit mdglichen Konfliktfeldern beider Seiten wird dadurch
wesentlich entscharft. Selbstverstandlich kommen die nachfolgend beschrie-
benen Typologien in der Praxis nicht in Reinform vor. Sie werden sich Uber-
schneiden und mischen. Allerdings lassen sich durch eine systematische
Abgrenzung mdgliche Merkmale und Eigenschaften besonders deutlich heraus-
arbeiten.

3.2 Unternehmertypologien in der abgebenden Generation

Auf der Seite der abgebenden Generation sind vor allem die folgenden Merk-
malsauspragungen und Typologien besonders haufig vertreten:

= Emotionale Erfolgsunternehmer
= Entscheidungsfreudige Macher
» Uberméchtige Netzwerker

= Umtriebige Verkaufer

= Verspielte Techniker

= Technokratische Verwalter

= Gelassene Delegierer

= Verdrangende Bewahrer

=  Klammernde Patriarchen

Der emotionale Erfolgsunternehmer zeichnet sich dadurch aus, dass er das
Unternehmen mit viel Intuition und sehr hohem persénlichem Einsatz aufgebaut
hat. Er halt wenig von ,theoretischen” Instrumenten der Unternehmensfiihrung
und vertraut in hohem Mal3e auf seine Intuition und vor allem auf seine Fahig-
keiten im Umgang mit den Menschen innerhalb und aulRerhalb des Unter-
nehmens. Dabei ist er in seinem Kommunikationsverhalten oft sehr reserviert
und teilt sich seiner Umgebung oft wenig mit. Sein Entscheidungsverhalten ist oft
impulsiv und Uberrascht seine Umgebung aufgrund der geringen Kommunika-
tionsintensitat. Seine Bindung an das Unternehmen ist hoch. Gerade ihm fallt die
Ubergabe des Unternehmens an die nachste Generation besonders schwer.

Der entscheidungsfreudige Macher misst anders als der emotionale Erfolgs-
unternehmer systematischen Instrumenten deutlich grof3ere Bedeutung zu. Er
nutzt diese konsequent, stitzt sich wesentlich starker auf Zahlen und Control-
linginformationen ab, ohne sich dabei jedoch zu sehr im Detail zu verlieren. Auf-
grund seines Verhaltens kdnnte er durchaus auch ein Konzernunternehmen
erfolgreich fuhren. Er leitet aus den Entscheidungsgrundlagen innerhalb kurzer
Zeit die erforderlichen Aktivitdten ab. Er hat eine ausgepragte Bindung vor allem
an die Aufgaben, die mit der Unternehmereigenschaft einhergehen. Gibt man
ihm im Zuge der Generationenfolge eine neue Aufgabe, die ihn ausflllt, so
lockert er die Bindung zum Ubergebenen Unternehmen relativ schnell.
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Der tberméchtige Netzwerker hat sein Unternehmen vermeintlich oder tatsach-
lich im Griff. Die Geschéfte laufen quasi von alleine oder werden durch eine qua-
lifizierte FUhrungsmannschaft auf der zweiten Ebene gemanagt. Dies schafft
zeitliche Freirdume. Er konzentriert sein Zeitbudget daher auf Aktivitdten aulRer-
halb des Unternehmens, die jedoch unmittelbaren oder mittelbaren Nutzen fir
das Unternehmen erbringen sollen. Typisch fiir diesen Unternehmertypus ist die
Wahrnehmung von Funktionen in Verbanden, Aufsichtsgremien, IHK"s, Kommis-
sionen, etc. Er sieht sich gleichsam als ,AuRenminister” des Unternehmens. Je
langer er diese Funktionen wahrnimmt, desto mehr préagen sie das Selbstbild und
das Selbstwertgefiihl. Ein derartig veranlagter Unternehmer gewinnt im Rahmen
des Generationswechsels rasch Abstand zum Tagesgeschaft und mischt sich bei
der Generationenibergabe kaum in die internen Abldufe und Entscheidungen
ein. Es fallt ihm allerdings umso schwerer, seine auf3enwirksamen Funktionen
abzugeben.

Der umtriebige Verkaufer hat zu einem frilhen Zeitpunkt Markt und Branche als
Betatigungsfeld entdeckt. Er pflegt enge, meist Uber Jahre oder sogar Jahrzehnte
gewachsene Beziehungen zum Kunden. Diese schéatzen die personliche Betreu-
ung durch den Unternehmer, die oft an der eigenen Vertriebsorganisation vorbei-
geht. Der Unternehmer versteht sich als der oberste Akquisiteur und Key
Account Manager des Unternehmens. Sein Entscheidungsverhalten &hnelt in
seiner Impulsivitait dem des emotionalen Erfolgsunternehmers. In der Branche
und beim Wettbewerb verkorpert er das Unternehmen nach Auf3en. Hier ergibt
sich beim Generationswechsel die Herausforderung, langjahrig gewachsene
Kundenkontakte auf die Nachfolgegeneration zu Ubertragen. Dies ist schon bei
intensiven persénlichen Beziehungen nicht einfach. Schwierig wird die Situation
vor allem dann, wenn der Nachfolger aufgrund seiner persdnlichen Interessen
und Fahigkeiten seine Schwerpunkte nicht im vertrieblichen Bereich hat. In
diesem Fall, muss der Vorganger diese Kundenkontakte auf die Vertriebsorga-
nisation verlagern. Dies wiederum kann dazu fuhren, dass Kunden sich aufgrund
fehlender ,Chefbetreuung” nach einem Generationswechsel umorientieren.

Der verspielte Techniker hat das Unternehmen, ausgehend von einer Produkt-
idee, oft als Pionierunternehmer aufgebaut. Seine Aktivitdten und Interessen
richten sich auf das Produkt und die Entwicklung neuer Produkte. Zwar repréa-
sentiert er das Unternehmen nach AuRen, diese Offentlichkeitswirkung bedeutet
ihm jedoch wenig und ist nicht die Quelle seiner Selbstbestatigung. Diese ent-
springt eher der Losung technisch komplexer Herausforderungen. Ahnlich wie
der umtriebige Verkéaufer legt auch er wenig Wert auf betriebswirtschaftliche
Instrumente. Oft kommt es vor, dass er zwar eine herausragende technische
Ldsung schafft, diese sich jedoch nur schwer vermarkten lasst oder in der Ver-
marktung zur Ergebnisbelastung wird, da sie ohne ausreichende Uberpriifung
der Ergebnisqualitat stattfindet. Im Rahmen des Generationswechsels lassen
sich Ubergabeldsungen auf den ersten Blick leicht realisieren. Konfliktfelder
ergeben sich erst dann, wenn die Folgegeneration betriebswirtschaftliche Vor-
stellungen hinsichtlich der Ergebnisbeitrdge von Produkten entwickelt und dabei
stechnische Spielwiesen” der Vorgangergeneration aufgeben will.

Der technokratische Verwalter ist ein eher seltenerer Typus. Die damit einher-
gehenden Einstellungen und Vorstellungen widersprechen eigentlich dem unter-
nehmerischen Denken. Dieser Unternehmer nutzt vielfaltigste Methoden und
Instrumente, um das Unternehmen zu steuern und zu fihren. Diese Instrumente
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werden im Lauf der Zeit immer starker verfeinert und nach und nach zum Selbst-
zweck. Im Unternehmen wird dieses Vorgehen oft als reine Uberwachungs-
mentalitét interpretiert und sorgt fir entsprechende Frustration bei den Mit-
arbeitern. Oft haben derartig agierende Unternehmer das Unternehmen bereits
selbst als Nachfolger Gbernommen, ohne dass dies eigentlich ihren Interessen
entsprach. Hier ist die Gefahr gro3, dass das eigentliche Geschaft vor lauter
Uberwachung und Kontrolle zu kurz kommt und bereits der Mangel verwaltet
wird.

Der gelassene Delegierer Ubergibt ein effizient gefihrtes Unternehmen. Er hat
bereits frihzeitig fur effektive Strukturen und Instrumente gesorgt und die Orga-
nisation weitgehend unabhéngig von seiner Person und Préasenz gemacht. Er
beschréankt sich auf die wesentlichen Entscheidungen und mischt sich nur in
Sonderfallen in das Tagesgeschéft ein. Dies ermdglicht als Alternative zur
Weitergabe der Verantwortung innerhalb der Familie die rasche Installierung
eines externen Managements. Dem Nachfolger aus der Familie erleichtert dieser
Zustand den Einstieg erheblich. Allerdings birgt diese Situation fir die fernere
Zukunft eventuelles Konfliktpotenzial mit den Fuhrungskraften und Mitarbeitern.
Diese sind es gewohnt, eigenstandig zu agieren. Will der Nachfolger als Beweis
eigener Kompetenz neue Wege beschreiten, so kann er dabei auf Widerstand
und mangelnde Akzeptanz seiner Vorstellungen stofRen. Aufgrund des geringen
Erfahrungshorizonts auf seiner Seite und des umfangreichen Wissens bei den
Mitarbeitern setzt er geplante Neuerungen nur schwer durch. Die Organisation ist
nur schwer bereit, eingespielte Wege zu verlassen, hat sie doch den bisherigen
Erfolg als Argument auf ihrer Seite. Bei anhaltendem Widerstand kann dies zur
Frustration auf beiden Seiten filhren. Im duersten Fall gibt der Nachfolger auf
oder die erfahrenen FlUhrungskrafte verlassen das Unternehmen. Beides kann
nicht Zweck einer Generationsnachfolge sein.

Der verdrangende Bewahrer fuhrt ein Unternehmen, um dessen wirtschaftliche
Performance es nicht zum Besten bestellt ist. Seine Resignation resultiert zum
einen aus dem Wissen um die wirtschaftliche Situation, die zu andern er sich
nicht in der Lage sieht. Zum anderen resultiert sie aus dem Wissen, dass sich die
Ubergabe des Unternehmens an einen Nachfolger aus der Familie nicht reali-
sieren lasst. Dies resultiert aus der mangelnden Bereitschaft der Folgegenera-
tion, in einem wirtschaftlich schwachen Unternehmen Verantwortung zu Uber-
nehmen oder aus der eigenen Erkenntnis, dass die Ubertragung unternehmeri-
scher Verantwortung auf die Nachfolger in der Familie nicht zumutbar ist. Letzt-
endlich sieht sich dieser Unternehmer in einer generationsmaRigen Sackgasse,
da auch eine VerauRerung aufgrund der schwachen Performance zu keinem
oder nur sehr geringem Vermégenszuwachs in der Familie fuhrt. Bei einer den-
noch erfolgenden Veraufl3erung wirde der geringe Verkaufserlés sogar noch als
Bestatigung unternehmerischen Versagens interpretiert werden. Diese Situation
fuhrt dazu, dass diese Unternehmen oft mihsam Uber Wasser gehalten werden,
in der Hoffnung, dass sich die Dinge ,von alleine” ins Positive verandern. Dieser
Fall tritt in der Praxis jedoch meist sehr selten ein. Oft gerat das Unternehmen in
erhebliche Schieflage und muss dann auf Druck externer Kapitalgeber zu einem
minimalen Kaufpreis veraufRert werden. Um einem derartigen Ende des Nach-
folgeprozesses vorzubeugen, ist es sinnvoller, Gber den Einsatz eines restruk-
turierungserfahrenen externen Managements frihzeitig die Probleme anzu-
gehen. Nach erfolgter Restrukturierung kann ein im Ergebnis stabiles Unter-
nehmen auf den Nachfolger Gibertragen werden.
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Der klammernde Patriarch reprasentiert das Negativbeispiel eines Genera-
tionswechsels schlechthin. Mit seinem Fihrungsstil und seinen unternehmeri-
schen Aktivitdten war er in der Vergangenheit erfolgreich. Allerdings hat er den
richtigen Zeitpunkt zur Ubergabe des Unternehmens an einen Nachfolger ver-
saumt. Das Fehlen eines geeigneten Nachfolgers wird als Grund genannt, um bis
ins hohe Alter hinein die Fihrung des Unternehmens in der Hand zu behalten
und die eigene Unersetzlichkeit zu beweisen. Gerade bei Familienunternehmen
fuhrt dies zur kuriosen Situation, dass nicht nur zwei sondern sogar drei Gene-
rationen von Familienmitgliedern im Unternehmen tatig sind. Dabei sind die
.Nachfolger” bereits selbst in einem Lebensalter, in dem sie eigentlich Uber eine
Weitergabe der Verantwortung nachdenken miussten. Klammernde Patriarchen
neigen dazu, ,ewige Kronprinzen“ zu installieren, die aufgrund begrenzter
Kompetenzen nicht als Unternehmer gelten kénnen, gleichzeitig jedoch keine
beruflichen Alternativen mehr haben. Hier wird die Generation nicht zu einem
bilateralen Konfliktfeld, sondern durch den Einbezug der Enkelgeneration zum
vollig untbersichtlichen ,Gefechtsfeld”, auf dem im Extremfall eine Vielzahl unter-
schiedlichster Ziele, Motive und Verhaltensweisen in Einklang zu bringen sind.

3.3 Typologien in der Folgegeneration

Ebenso wie bei der abgebenden Generation schalen sich auch fir die tber-
nehmende Generation bestimmte Typologien heraus. Diese unterscheiden sich
alleine schon aufgrund des niedrigeren Lebensalters und der damit einhergehen-
den geringeren Berufserfahrung von der Vorgéngergeneration. Unabhangig von
der individuellen Auspragung verfugen sie Uber eine qualifizierte Ausbildung als
Gemeinsamkeit. Der in Unternehmerfamilien stark ausgepragte Wunsch nach
einer Familiennachfolge hat schon frihzeitig zu entsprechenden Weichenstellun-
gen bei der Wahl des Ausbildungs- oder Studienweges gefiihrt. Eine klare Vor-
stellung, wo die personlichen Interessen bei der Fuhrung des Unternehmens
liegen, liegt aufgrund des Alters oft noch nicht vor. Allenfalls die Wahl der Aus-
bildung lasst Ruckschlisse auf die Interessenrichtung zu. Die Praxis formt vor
allen folgende Typologien in der Folgegeneration heraus:

= Lernwillige Beobachter

» Ungeduldige Macher

= Konzeptionelle Gestalter
» Visionare Impulsgeber

= Distanzierte GenielRer

Der lernwillige Beobachter ist grundséatzlich bereit, Verantwortung zu Uber-
nehmen. Allerdings mdchte er sich jedoch zunéchst durch ,Beobachten” des
Unternehmensgeschehens auf seine Aufgabe vorbereiten. Auf diese Weise ver-
hindert er mogliche Fehlentscheidungen infolge eigener Unsicherheiten. Er will
sich schrittweise an die Aufgabe heranfihren lassen und nach und nach Ent-
scheidungssicherheit erlangen. Oft sind derartige Nachfolger noch nicht sicher,
ob sie der unternehmerischen Aufgabe gewachsen sind. Sie erlangen die Bestéa-
tigung, das Richtige zu tun, im Laufe des Beobachtungsprozesses. Wichtig ist
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dabei jedoch, dass die Ubernahme von Verantwortung auch tatsachlich erfolgt.
Andernfalls besteht die Gefahr, dass der Nachfolger zum ewigen Trainee oder
Assistenten wird.

Ungeduldige Macher zeichnen sich dadurch aus, dass sie klare Vorstellungen
dartiber haben, wie sie ihre Rolle als Unternehmer wahrnehmen mochten. Oft
haben sie bereits berufliche Erfahrungen aufRerhalb des Familienunternehmens
gesammelt und mochten die dort gewonnenen Erkenntnisse und Erfahrungen
mdglichst schnell in das Familienunternehmen einbringen. Der positive Drang,
Dinge anders zu gestalten, birgt dabei ein entsprechendes Konfliktpotenzial zur
Vorgangergeneration ebenso wie gegeniber den Fuhrungskraften des Unter-
nehmens. Wenn es gelingt, die Energie und den Gestaltungswillen dieses
Nachfolgertypus zu kanalisieren, ist dies die Basis fiir eine nachhaltige Sicherung
der familiaren Nachfolge.

Der konzeptionelle Gestalter entwickelt seine unternehmerischen Vorstellungen
vor allem aus seinem fundierten theoretischen Wissen. Oft war er zur Vorbe-
reitung auf seine unternehmerische Aufgabe in der Stabsabteilung eines grof3en
Konzernunternehmens, als Assistent der Unternehmensleitung in einem grofie-
ren Unternehmen oder in einem Beratungsunternehmen tétig. In diesen Funk-
tionen hat er die Anwendung von Instrumenten zur Unternehmenssteuerung
erlebt und beobachtet und an der konzeptionellen Gestaltung mitgewirkt. Prak-
tische operative Verantwortung in einer Linienaufgabe hat er bislang jedoch noch
nicht gesammelt. Dieser Hintergrund fuhrt dazu, dass er zu Beginn einer Tatig-
keit im Familienunternehmen vor allem neue Instrumente und Methoden ein-
fuhren moéchte. Sofern das Methodenniveau eines Unternehmens gering ist, ist
dies ein grundsatzlich verstandlicher und sogar notwendiger Ansatz. Problema-
tisch wird der Wunsch nur dann, wenn diese Methoden und Instrumente fiir das
Familienunternehmen dberdimensioniert sind und er die Kapazitdten mangels
Widerstands im Unternehmen dadurch so bindet, dass andere Aufgaben darun-
ter leiden. Langfristig entwickelt sich dieser Schwerpunkt zum Problem, wenn
sich der Nachfolger lediglich auf die Verfeinerung der von ihm eingefiihrten
Methoden beschrankt, ohne sich mit umfassenden unternehmerischen Heraus-
forderungen und Entscheidungen auseinander zu setzen. Hier besteht die
Herausforderung darin, die konzeptionellen Fahigkeiten zielgerichtet einzusetzen
und den Nachfolger gleichzeitig an die operative Verantwortung im Rahmen zu
treffender Entscheidungen heranzuftihren.

Der visionare Impulsgeber hat eine ahnliche Ausgangsbasis wie der konzep-
tionelle Gestalter. Allerdings resultieren seine Uberlegungen und Gestaltungs-
wilnsche gegenuber dem konzeptionellen Gestalter aus deutlich abstrakteren
Vorstellungen. Urséachlich hierfir ist oft die Tatsache, dass sich der Nachfolger
vor der Ubernahme des Familienunternehmens langere Zeit mit Aufgaben und
Inhalten beschéftigt hat, die weit weg von unternehmerischer Verantwortung
lagen. Oft fuhren familidre Auseinandersetzungen dazu, dass zunéchst bewusst
ein Lebensweg eingeschlagen wird, der die unternehmerische Betatigung aus-
schlie3t. Kommt es zu einem spateren Zeitpunkt dann doch zu einer familien-
internen Nachfolgeregelung, so verdeckt die Freude Uber diese Entwicklung nicht
nur die Tatsache, dass es an der nétigen theoretischen und praktischen Erfah-
rung fir die Ubernahme der unternehmerischen Verantwortung fehlt. Vielmehr
toleriert diese Freude, zumindest in der Anfangsphase, die Bestrebungen des
zurickgewonnenen Nachfolgers, seine Erfahrungen aus anderen Lebens-
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bereichen bewusst oder unbewusst in die Unternehmensfiihrung einzubringen.
Die damit ausgeldste Unruhe bei Mitarbeitern und Geschaftspartnern kann die
Funktionsféahigkeit eines Unternehmens jedoch erheblich beeinflussen.

Der distanzierte Geniel3er reprasentiert letztendlich keinen unternehmerischen
Nachfolger. Fir ihn bildet das Unternehmen letztendlich nur die finanzielle oder
gesellschaftliche Plattform, um anderen Interessen leichter nachgehen zu kon-
nen. Aufgrund seiner inneren Distanz zum Unternehmertum und den damit ein-
hergehenden Erfordernissen hinsichtlich zeitlichen und inhaltlichen Engagements
nimmt er die unternehmerische Funktion letztendlich nicht wahr. Im Zusammen-
hang mit diesem Typus fallen im allgemeinen Sprachgebrauch oft Begriffe wie
~Fruhsticksdirektor” oder ,Beruf Sohn“. Hier stellt sich die Frage, ob es mit der
Verantwortung der abgebenden Generation fir das Vermogen der Familie und
die Sicherheit der Arbeitsplatze vereinbar ist, das Unternehmen in diesem Fall fur
die Familie zu bewahren. Dies gilt zumindest fur den Fall, dass das Unternehmen
einen aktiv gestaltenden Unternehmer bendtigt. Die Alternative eines Verkaufs
an Dritte kann in diesem Fall fur alle Betroffenen und Beteiligten die bessere
Ldsung sein.

3.4 Das Zusammenprallen verschiedener Typologien als
Konfliktfeld

Jedes bislang bei Nachfolgern und Vorgangern dargestellte Merkmal weist fir
sich auf Chancen und Risiken hin. Emotionale oder psychologische Sprengkraft
entfaltet eine Generationenfolge, wenn bestimmte Merkmalsauspragungen und
Typologien der Vorgéanger- und Nachfolgergeneration aufeinander treffen. Diese
Kombinationen bergen auf der einen Seite Chancen, weil sie eventuell einen
besonders harmonischen Generationswechsel unterstitzen. Auf der anderen
Seite kommen jedoch aufgrund der starken Emotionalitaten, die mit dem Gene-
rationswechsel verbunden sind, vor allem konfliktreiche von Vorgangern und
Nachfolgern in einer Matrix gegeniber, so ergeben sich durchaus eine Reihe
Jnteressanter* Konstellationen (Abb. 4) .

Am wenigsten Konfliktpotenziale entstehen, wenn der Nachfolger in die Kate-
gorie des lernwilligen Beobachters einzuordnen ist. Dies liegt in der Natur der
Sache, da das Beobachten als passive Erfahrungsgewinnun schon von sich
aus wenige Reibungspunkte schafft. Eine mdgliche Konfliktsituation entsteht
dann, wenn dieses Beobachten in den Augen der Vorgeneration zu lange Zeit
dauert und der Typus des entscheidungsfreudigen Machers mdchte, dass die
passive Lernphase beendet wird und der Nachfolger konkrete Entscheidungs-
verantwortung tbernehmen soll. Ist dieser dazu noch nicht bereit, so kann dies
zu entsprechenden Konflikten fuhren.

Fallt der Nachfolger unter die Rubrik ungeduldiger Macher, so sind verschiedene
Konstellationen denkbar. Da diesen Typus ein hohes Niveau an Aktivitdten aus-
zeichnet, harmoniert er mit allen Typologien von Vorgangern, die wie der ent-
scheidungsfreudige Macher, der Uberméchtige Netzwerker oder der umtriebige
Verkdufer ebenfalls eine sehr aktive unternehmerische Rolle wahrnehmen.
Dieser Harmoniezustand kann sich allerdings dann andern, wenn es zwischen
Vorganger und Nachfolger zu inhaltlichen Differenzen Uber Strategien, Vor-
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gehensweisen, Konzepte, etc. kommt. Konfliktpotenziale in dieser Konstellation
entstehen, wenn der Nachfolger Dinge rascher verandern will als die Vorganger-
generation mit vollig anderen Prioritaten.

Anders verhalt es sich in Konstellationen, bei denen die Vorgangergeneration
sehr hohe Bewahrungstendenzen aufweist. In Fallen, in denen ein ungeduldiger
Nachfolger auf einen technokratischen Verwalter, einen gelassenen Delegierer,
einen verdrangenden Bewahrer oder einen klammernden Patriarchen trifft, kann
es schon aus den unterschiedlichen Ansichten Uber die Geschwindigkeit fir
erforderliche Veranderungen zu Konflikten kommen.

Konzeptionelle Gestalter betreten dann Konfliktfelder, wenn sie auf stark emo-
tional gepragte und wenig systematisch agierende Charaktere der Vorgénger-
generation treffen. Dies ist besonders in der Konstellation zum emotionalen
Erfolgsunternehmer, zum entscheidungsfreudigen Macher oder zum tberméachti-
gen Netzwerker zu erwarten. In diesem Fall treffen eine eher ,,bauchgesteuerte
Vorgangergeneration* auf eine theoretisch gut ausgebildete und systematisch
vorgehende Nachfolgergeneration. In den dabei entstehenden Konfliktsitua-
tionen agiert eine Vorgangergeneration nicht selten mit dem Hinweis darauf,
dass sie das Unternehmen ohne alle Theorie aufgebaut hat. Die Nachfolge-
generation fragt sich umgekehrt, wozu dann die Ausbildung dient, wenn sie diese
im eigenen Familienunternehmen nicht einsetzen darf.

Visionare Impulsgeber zeichnen sich durch ein hohes Potenzial an Ideen, aber
wenig konkrete Vorstellungen ihrer Umsetzung aus. Es liegt nahe, dass die Kon-
fliktpotenziale genau im Verhaltnis zu den Vorgangern liegen, die wie der ent-
scheidungsfreudige Macher, der umtriebige Verkaufer, der verspielte Techniker
oder der technokratische Verwalter sehr konkrete Aktivitdaten auf allerdings sehr
unterschiedlichen Betatigungsfeldern pflegen.

Der distanzierte Geniel3er, der ein nur gering ausgepragtes Interesse am eigent-
lichen Geschéft des Unternehmens hat, gerat vor allem mit solchen Typologien
.-aneinander”, die ein sehr hohes Engagement fiir das Unternehmen auszeichnet.
Dies ist wiederum beim entscheidungsfreudigen Unternehmer ebenso der Fall,
wie beim emotionalen Erfolgsunternehmer oder dem umtriebigen Verkaufer.

Abb. 4: Konflikttreiber aufgrund unterschiedlicher Charaktere
der Vorganger- und Nachfolgergenerationen
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3.5 Familiare und private Einflussfaktoren

Entscheidungswege in einem Familienunternehmen verlaufen anders, als in
einer anonymen Kapitalgesellschaft. Kein Organisationshandbuch bildet diese
verschlungenen Wege eines stark familiengepragten Unternehmens ab. Diese
Erkenntnis trifft haufig Manager, die zum ersten Mal in ihrer beruflichen Laufbahn
in ein Familienunternehmen in verantwortlicher Funktion eintreten. Schon ein
erster Blick auf mogliche Quellen der Einflussnahme zeigt eine grof3e Vielfalt an
schwer abschétzbaren Faktoren (Abb. 5). Fir den Prozess einer Generationen-
Ubergabe genlugt daher die alleinige Festlegung erforderlicher Schritte und
Meilensteine in einem Ablaufplan oft nicht. Es wird vielmehr erforderlich, auch die
Linformellen® Einflisse in die Gestaltungstiberlegungen einzubeziehen.

Abb. 5: Quellen der familiaren und privaten Einflussnahme

Eigene
Familie
kreis v{‘ ‘ﬂ/
Nachfolger

Eigene /V VK‘ Verwandt-
Eltern schaft

Workpaper: Generationswechsel im Familienunternehmen Seite 29 von 50
©TAC Consulting GmbH, Februar 2008



CONSULTING

4 Die Gestaltung des Generationentbergangs als
unternehmerische Herausforderung

»,Nachdenken ist durch nichts zu ersetzen, aufler durch Vorausdenken* lautet ein
gefliigeltes Wort, mit dem sich die Notwendigkeit vorausschauender Planung
begriindet. Dieser Satz gilt auch fir die Gestaltung des Generationswechsels.
Fur die Praxis bedeutet dies, dass auch ein Generationswechsel systematisch
angegangen und detailliert geplant werden sollte. Am Ende dieser Planung sollte
ein verbindlicher Fahrplan stehen, der von allen Beteiligten als Leitlinie fir den
Generationsiibergang akzeptiert wird. Im Rahmen dieses Fahrplans sollten fol-
gende Punkte geklart beziehungsweise festgelegt werden:

= Erforschung von Motiven und Formulierung von Zielen
» Analysieren der psychologischen Ausgangssituation

= Aufgaben und Verantwortung systematisch tbertragen
» Schaffung einer nachfolgefahigen Organisation

» Festlegung der Kommunikation nach Innen und Aul3en

= Den Rat unvoreingenommener Dritter nutzen

4.1 Motive und Ziele einer Generationentbergabe klaren

Hinter jedem Generationswechsel in einem Familienunternehmen kann eine
Vielzahl ausgesprochener oder versteckter Motive oder Ziele stehen. Oft kommt
es vor, dass sich die Betroffenen und Beteiligten der eigenen, tiefer liegenden
Motive nicht vollig bewusst sind. Vordergrindige Argumentationen, nicht aus-
gesprochene Erwartungen und latente Beflirchtungen tberlagern die Motive, die
offen kommuniziert werden. Dies ist eine Situation, die Enttdauschungen und
Frustrationen formlich heraufbeschwéren. Ein erster Schritt fir eine syste-
matische Nachfolgeregelung muss daher Klarheit bei allen Beteiligten Uber
Motive und Erwartungen sein. Aus der Vielzahl der Motive und Ziele lassen sich
in der Praxis vor allem folgende Motive herausfiltern:

= Der Erhalt des Unternehmens als Familienunternehmen an sich

= Die Bewahrung von gesellschaftlichem Ansehen und Sozialprestige als
Unternehmer

= Der Erhalt eines Betétigungsfeldes fir die abgebende Generation
» Die Schaffung eines Betatigungsfeldes fiir die Nachfolgegeneration

= Die Schaffung einer materiellen Existenzgrundlage fir die Nachfolge-
generation

= Die Sicherung der materiellen Existenzgrundlage fur die abgebende
Generation

Der Erhalt des Unternehmens als Familienunternehmen an sich stellt insbe-
sondere bei der abgebenden Generation oft einen emotional begriindeten,
sachlich schwer nachvollziehbaren Wert dar. Dies gilt umso mehr, wenn sich das
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Unternehmen schon Uber einen langeren Zeitraum oder Gber mehrere Genera-
tionen im Familienbesitz befindet. Oft werden in diesem Fall rationale Grinde
vorgeschoben, um diese stark emotionsgeladene Entscheidung zu begriinden. In
einer derartigen Situation steigt vor allem die Gefahr, dass die Nachfolgegene-
ration hinsichtlich der Ubernahme der unternehmerischen Verantwortung erheb-
lich unter Druck gesetzt wird, obwohl dies eigentlich nicht ihren Neigungen und
ihrer Lebensplanung entspricht. Die Ubertragung unternehmerischer Verant-
wortung auf einen nicht geeigneten oder eigentlich unwilligen Nachfolger, kann
jedoch der erste Schritt zu einer Kette von (unternehmerischen) Fehlent-
scheidungen sein, die genau das Gegenteil des verfolgten Ziels des Unter-
nehmenserhalts bewirkt.

Die Bewahrung von gesellschaftlichem Ansehen und Sozialprestige als
Unternehmer ist ein weiteres, stark hintergriindiges Motiv, ein Unternehmen im
Familienbesitz zu halten. Zwar reduzieren sich durch die Ubergabe von Verant-
wortung an die Nachfolgegeneration zunachst vordergriindig die Moglichkeiten
zur Reprasentation in der Offentlichkeit. Dennoch bietet das Unternehmen nach
wie vor eine gute Basis fur auenwirksame Auftritte, indem sich die Vorgene-
ration bestimmte reprasentative Aufgaben vorbehalt beziehungsweise diese nicht
auf die Folgegeneration Ubertragt. Eine derartige Konstellation birgt von Anbe-
ginn ein erhebliches Konfliktpotenzial. Fuhrt sie doch letztendlich dazu, dass der
gelebte Représentationsdrang der Vorgeneration emotionalen Unmut Uber die
fehlende Bereitschaft zur Abgabe von Aufgaben und Verantwortungen bei der
Folgegeneration erzeugt. Soll das Unternehmen diese Funktion fur die ab-
gebende Funktion auch weiterhin erfiillen, so geht dies nur bei einer klaren Auf-
gabenteilung und bei entsprechender Bereitschaft der Folgegeneration.

Mit dem Wunsch nach Erhalt von Sozialprestige durch eine weitere unterneh-
merische Betatigung verbindet sich oft der Wunsch nach inhaltlicher Betati-
gung durch die Vorgangergeneration. Unternehmer, die einen Grof3teil ihrer Zeit
und Energie in das Unternehmen investiert haben, werden durch die abrupte
Ubergabe der Verantwortung und den damit einhergehenden Wegfall von Auf-
gaben und Betétigungen oft mit der Situation mangelnder Auslastung und
Beschaftigung konfrontiert. Daraus kann der Wunsch resultieren, sich eine inhalt-
lich vermeintlich ausfiillende Beschaftigung im Unternehmen zu suchen. Die
Folge dieses Motivs kann ein Unternehmer sein, der sich gleichsam ohne orga-
nisatorische Zuordnung und effektive Verantwortung Aufgaben und Betéatigungen
im Unternehmen sucht, dabei Ablaufe beeintrachtigt und im Extremfall die Auto-
ritat der Nachfolgegeneration unbeabsichtigt untergrébt oder beschadigt. Auch
fur dieses Motiv sollte der Grundsatz gelten, dass das Unternehmen nicht den
Zweck hat, als Betatigungsfeld zu dienen und eine neue Unternehmensleitung
aus der Familie nur Alibifunktion hat, damit die Vorgeneration sich auch weiterhin
beschéftigen kann.

Ahnliches gilt fir den Fall, dass eine Nachfolgegeneration mangels beruflicher
Alternativen oder sonst fehlender Beschéftigung ausschliel3lich oder Uber-
wiegend in die Nachfolge eintritt, um sich so selbst zu beschéftigen. In einem
derartigen Fall stellt der Mangel an tatsachlichem unternehmerischem Betéati-
gungsdrang, oft gepaart mit einem nach auf3en getragenen Geltungsdrang als
Unternehmer, ein erhebliches Risikopotenzial fur das Unternehmen dar. Die
notwendigen Entscheidungen und Handlungen werden nicht mit der Ernsthaftig-
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keit realisiert, wie sie eigentlich fir den Erfolg des Unternehmens zwingend not-
wenig waren.

Mit der Schaffung einer materiellen Existenzgrundlage fiir die Folgegeneration
begeben sich die Uberlegungen zu Motiven auf eine messbare Basis. Die unter-
nehmerische Betétigung bildet die Existenzgrundlage und definiert den erreich-
baren materiellen Lebensstandard. Bei entsprechendem Erfolg kann dies dazu
fuhren, dass sich die eigenen wirtschaftlichen Verhaltnisse deutlich besser dar-
stellen, als dies normalerweise bei den Altersgenossen mit gleichen Voraus-
setzungen der Fall ist. Diese materiellen Perspektiven kénnen ein Motiv fur die
Ubernahme unternehmerischer Verantwortung sein. Es ist bedeutend, oft aber
nicht ausschlaggebend fiir die Generationenentscheidung. Je jinger ein Nach-
folger ist, desto weniger kommt es zum Tragen. Im Falle eines fehlenden Erfolgs
haben die Nachfolger meist die Mdglichkeit, sich eine alternative materielle
Existenzgrundlage zu schaffen. Je jinger ein Nachfolger ist, desto leichter fallt
es ihm beim Erkennen der eigenen Wiinsche und Fahigkeiten nach Ubernahme
der Verantwortung, seine Entscheidung nochmals zu korrigieren.

Die Sicherung der materiellen Existenzgrundlage kann fur die abgebende
Generation vor allem dann ein starkes Motiv sein, wenn sie in der Vergangenheit
Gewinne im Unternehmen belassen und die eigene Altersversorgung und die
Bewahrung des Lebensstandards nach dem Ausscheiden mehr oder minder auf
die Gewinnausschuttungen des Unternehmens abgestellt hat. Durch diese Situa-
tion begibt sich die abgebende Generation in eine starke wirtschaftliche
Abhéngigkeit des Unternehmens und damit der Folgegeneration. Gerade bei
tief greifenden, das Unternehmensergebnis und die Dividendenfahigkeit beein-
flussenden Entscheidungen kann dies zu erheblichen Konflikten zwischen den
Generationen fuhren. In manchen Féllen versuchen die Betroffenen diese Situa-
tion dadurch zu korrigieren, dass das Unternehmen Uber die Zahlung eines
Kaufpreises an die Folgegeneration verauf3ert wird und so der Unternehmens-
wert dhnlich wie bei dem Verkauf an einen fremden Dritten zu einem bestimmten
Zeitpunkt realisiert wird. Um auf diese Weise nicht unkalkulierbare Risiken auf
die Folgegeneration zu verlagern, ist die Betrachtung der zukiinftigen Perspek-
tiven und Ergebnispotenziale wiederum von herausragender Bedeutung. Unter
Umstanden kann in diesem Fall ein Komplettverkauf an einen fremden Dritten
oder die Hereinnahme eines Investors die risikodrmere Alternative sein.

4.2  Ermittlung der psychologischen Ausgangssituation

Die Ermittlung von Motiven, die Herausarbeitung von Typologien und die
Analyse familiarer und privater Einflussfaktoren stellen keinen Selbstzweck dar.
Sie bilden vielmehr einen wichtigen Baustein im Rahmen eines systematischen
Prozesses. Ziel dieses Teilschrittes ist es, einen Uberblick (iber die verschiede-
nen ,Befindlichkeiten* der Beteiligten und Betroffenen zu erhalten und diese
Erkenntnisse bewusst und systematisch in den Ablauf der Generationsfolge ein-
zubauen. Hierzu ist es erforderlich, sich umfassend mit den Vorstellungen,
Winschen, Motiven, Talenten, etc. vor allem der Folgegeneration und der Vor-
generation auseinander zu setzen. Dieser Teilschritt wird bei Nachfolgerege-
lungen — ob bewusst oder unbewusst — sehr haufig umgangen oder in seiner
Tiefe vernachlassigt. Ursache hierfur ist die Tatsache, dass die Beteiligten und
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Betroffenen ihr ,Innerstes” nach aufRen kehren missen. Diese Tatsache, die
unter Umstanden mit einem hohen Mall an Selbsterfahrung und Selbst-
erkenntnis verbunden sein kann, ist in vielen Fallen ein unangenehmer Schritt.
Gilt es doch unter Umstanden eigene, lieb gewonnene Erfahrungen und Ein-
schatzungen in Frage zu stellen und die eine oder andere lllusion aufzugeben. Je
mehr ein derartiger Prozess in die Tiefe der eigenen Persotnlichkeit geht oder
gehen muss, desto langer dauert er und desto groR3er ist die Wahrscheinlichkeit,
dass die verschiedenen Betroffenen diese Stufe tUbergehen.

Analysiert man erfolgreiche und weniger erfolgreiche Nachfolgeprozesse, so
offenbart sich relativ schnell, dass gerade solche Nachfolgeregelungen als ,gut
gemanagt" angesehen werden, bei denen man sich intensiv und systematisch
mit den psychologischen Phanomenen auseinander gesetzt hat. Prozesse, die
auf die intensive Auseinandersetzung mit den psychologischen Prozessen ver-
zichten, fuhren zwar haufig zu einer Generationsregelung. Oft flhren nicht
geklarte Fragen und verschittete Bedirfnisse und Motive zu einer latenten
Unzufriedenheit, die die Qualitat der Unternehmensfiihrung beeintrachtigen und
manchmal erst nach Jahren offen zutage treten. Mit einem derartigen Ergebnis
kann niemandem gedient sein.

4.3 Aufgaben und Verantwortung systematisch tGbertragen

Ein gangiger Aphorismus besagt: ,Unsere Weisheit kommt aus unserer Erfah-
rung und unsere Erfahrung kommt aus unseren Fehlern“. Wenn dieser Satz
zutrifft und sich die Vorgangergeneration als weise Unternehmenslenker ver-
stehen, so muss sie im Umkehrschluss bei der Nachfolgegeneration Fehler
zulassen, damit diese ihre Erfahrungen sammeln kann. Eine fehlertolerante
Organisation und Fihrung ist damit wesentliche Voraussetzung, dass die
Nachfolger ihre Erfahrungen sammeln kénnen. Diese Fehlertoleranz darf aller-
dings nicht dazu fuhren, dass das Unternehmen in seiner Existenz gefahrdet
wird. Damit wiederum stellt sich die Frage, welches die geeigheten Aufgaben
und die ideale Startposition fir einen Nachfolger sind, um einerseits Fehler
machen zu kdnnen, andererseits durch die Folgen der Fehler das Unternehmen
nicht zu gefahrden. Etwas zynisch formuliert wirde sich daraus die Empfehlung
ableiten, dass die Nachfolgegeneration zundchst Erfahrungen in anderen Unter-
nehmen, moglichst beim Wettbewerb, sammeln sollte. Dies wirde das eigene
Unternehmen vor den negativen Folgen der Erfahrungssammlung bewahren.

Eine systematische Vorbereitung auf die endgiiltige Ubernahme unternehmeri-
scher Gesamtverantwortung kann in der Praxis nach folgendem Schema ablau-
fen:

» Die Festlegung von Aufgabenschwerpunkten und Anforderungsprofil des
Nachfolgers

» Die Einarbeitung in die Aufgaben und das Unternehmen

= Die Bestimmung des Zeitpunkts von Verantwortungsiibernahme

= Die organisatorische Einordnung des Nachfolgers in die Struktur- und
Ablauforganisation
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Intensive Gesprache mit Nachfolgern zeigen, dass deren ,Einarbeitungs-
zufriedenheit” sehr stark von einer klaren Festlegung von Aufgaben abhéngt.
Diese Zufriedenheit zu Beginn einer beruflichen Karriere oder zu Beginn einer
neuen Funktion ist allerdings kein spezifisches Phanomen der Generationsfolge.
Sie gilt generell fur die Einarbeitung neuer Mitarbeiter. Allerdings ist die Bedeu-
tung fur die Generationsnachfolge bei einem mittelstandischen Unternehmen von
anderer Dimension gegenuber einer ,normalen Stellenbesetzung im Unter-
nehmen. So soll der Nachfolger mdglichst sein ganzes Berufsleben im Familien-
unternehmen verbringen. Eine Trennung, weil die gegenseitigen Erwartungs-
haltungen bereits wahrend der Einarbeitung nicht erfillt werden, bedeutet letzt-
endlich das Scheitern des Nachfolgeprozesses. Der Nachfolger riickt aufgrund
seines familidren Hintergrundes schneller in eine verantwortliche unternehmeri-
sche Position, als dies bei einem ,normalen” Einstieg der Fall ist. Hier wiirde ein
Karriereweg bis an die Spitze des Unternehmens vermutlich langer dauern. Die
Aufgabeninhalte, die er dabei Ubernehmen soll, sind in ihrer Breite meist um-
fassend und ganzheitlich. In seiner Aufgabenerfiillung wird der Nachfolger von
den Mitarbeitern des Unternehmens und der Familie wesentlich intensiver
beobachtet, als dies bei einem Start in einer Funktion auf3erhalb des Familien-
unternehmens der Fall wére.

Eine Aufgabenfestlegung im Rahmen der Generationsfolge hat ebenso einen
kurzfristigen wie langfristigen Aspekt. Das langfristige Ziel ist meist eine um-
fassende unternehmerische Aufgabe. Diese kann dabei durchaus funktionale
Schwerpunkte wie Marketing, Vertrieb, Technik oder Betriebswirtschaft haben,
ohne dass sich der zukinftige Unternehmer dabei ausschlieRlich auf einen der
genannten Bereiche konzentriert.

Kurzfristig stellt sich die Frage, mit welchen Aufgaben, in welcher organisa-
torischen Einordnung und mit welchen Kompetenzen sich ein Nachfolger auf
seine Verantwortung im Familienunternehmen vorbereiten sollte. Zwei grund-
satzliche Alternativen stehen fur den Fall zur Verfigung, dass ein Nachfolger
unmittelbar nach der Ausbildung oder einem Studium in das Familienunter-
nehmen eintritt:

» Berufseinstieg in einem Fremdunternehmen
= Berufseinstieg im Familienunternehmen

Der Berufseinstieg im Fremdunternehmen hat den Vorteil, dass der Nach-
folger unbeobachtet von der Vorgeneration und den Mitarbeitern des Unter-
nehmens fundierte berufliche Erfahrungen sammeln kann. Gleichzeitig werden
berufliche Erfahrungen in der Praxis gesammelt, die sich nutzbringend im Fami-
lienunternehmen anwenden lassen. Je nach Personlichkeitsstruktur des Nach-
folgers kommt hinzu, dass ein Berufseinstieg aufRerhalb des Unternehmens auch
die personliche Unabhéangigkeit gegentber der Vorgangergeneration fordert.
Dies ist sicherlich dann nutzbringend, wenn die strategischen Herausforderungen
oder die Art und Weise der Fuhrung deutliche Veranderungen erfordern.

Entscheiden sich Vorganger und Nachfolger fur eine Einarbeitung und Vor-
bereitung auf die Verantwortungsibernahme aul3erhalb des Familienunter-
nehmens, so stellt sich die Frage, in welchem Unternehmen sich ein Nachfolger
am besten auf die bevorstehenden Aufgaben vorbereiten soll. Dabei kbnnen ver-
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schiedene Ziele und Uberlegungen hinsichtlich der Wahl des Unternehmens und
des damit verbundenen Know-how eine Rolle spielen:

» Angemessenheit der Unternehmensgréf3e

= Moglichkeit zur Aneignung von Branchenkompetenz
= Moglichkeit zur Aneignung von Funktionskompetenz
= Wahrnehmung von Fihrungskompetenz

Die Einarbeitung in einem Fremdunternehmen, das in GréRe und Komplexitat
dem eigenen Familienunternehmen entspricht, hat verschiedene Vorteile. Es
erleichtert die Gewthnung an bestimmte Strukturen und Organisationsformen
ebenso, wie das sich Einfinden in die typischen Problemstellungen und Heraus-
forderungen in der jeweiligen GrolRenklasse. Davon betroffen sind die jeweils
unternehmensspezifische Art und Weise zu fuhren, zu entscheiden und zu orga-
nisieren. Auch die Mdoglichkeit, sich mit einem breiten Spektrum an Aufgaben
oder mit einer tiefen Spezialisierung vertraut zu machen, hangt entscheidend von
der Unternehmensgréf3e ab. So wird sich der Nachfolger in einem kleinen mittel-
standischen Unternehmen mit einer anderen Aufgabenbreite auseinander set-
zen, als dies in einem grofRen Konzern der Fall ist. In letzterem durfte er eher
eine tiefe Spezialisierung mit weniger Aufgabenbreite erfahren.

Die Mdglichkeit zur Aneignung von Branchenkompetenz stellt einen weiteren
Aspekt der Einarbeitung dar, der vor allem bei vertrieblichen Aufgabenstellungen
zum Tragen kommt. Der Nachfolger beschafft sich so neben Kenntnissen tber
Markte und Wettbewerb vor allem einen unverstellten Blick auf die Markt- und
Wettbewerbsposition des eigenen Familienunternehmens. Dies reduziert die
Gefahr, dass er sich bei einem sofortigen Einstieg ins eigene Familienunter-
nehmen zu schnell die dort herrschende Sicht der Dinge zu Eigen macht.

Die Aneignung von Funktionskompetenz zielt darauf ab, Instrumente zu
erlernen, mit denen das eigene Unternehmen effektiv und effizient zu flhren ist.
Die Wahl des Unternehmens, in dem der Einstieg erfolgen sollte, hangt dabei
stark von den spateren Aufgaben und Herausforderungen ab. Ist das eigene
Unternehmen stark marketing- und vertriebsorientiert, so kann es sinnvoll sein,
sich die Funktionskompetenz in einem gleich gelagerten Unternehmen anzu-
eignen. Ahnliches gilt fir die Bereiche Technik oder Betriebswirtschaft. Natirlich
kann die Argumentation fir den Schwerpunkt auch umgekehrt gefuhrt werden.
Gerade weil das eigene Familienunternenmen stark marketing- und vertriebs-
orientiert ist, kann die Wahl auf ein Unternehmen fallen, in dem die betriebswirt-
schaftliche Fuhrung einen hohen Stellenwert hat. Auf diese Weise kann das dort
angeeignete Funktionswissen fir das eigene Unternehmen genutzt werden, um
dessen betriebswirtschaftliche Steuerung mittels praxiserprobter Instrumente und
Methoden auf dem Wege des Know-how-Transfers zu verbessern.

Fihrungskompetenz ist fur die spétere Leitung des Familienunternehmens
sicherlich eine wichtige Voraussetzung. Um diese Aufgabe in einem Fremdunter-
nehmen wahrzunehmen, ist eine frihzeitige Verantwortungstbertragung trotz
begrenzter Berufserfahrung oder eine langere Verweildauer im Fremdunter-
nehmen erforderlich. Ob vor allem letzteres mdoglich ist, hangt stark davon ab,
welcher Zeitablauf fir die Generationsfolge vorgesehen ist. In den meisten Fallen
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fallt die Aneignung von Fuhrungskompetenz dem Zeitfaktor zum Opfer. Umso
wichtiger ist es, dass sich der Nachfolger nach dem Einstieg ins Familienunter-
nehmen gerade auf diesem Gebiet weiterentwickelt. Eine Organisation, die dies
unterstitzt, ist dabei eine wichtige Voraussetzung fur das schrittweise Hinflihren
zu dieser Aufgabe.

Der direkte Einstieg ins Familienunternehmen als Alternative zu einer zeitlich
vorgelagerten Tatigkeit in einem Fremdunternehmen hat sicherlich den Vorteil,
dass eine frihe und intensive Auseinandersetzung mit den Problemen und
den Herausforderungen erfolgt. Der Nachteil wiederum besteht darin, dass die
praktische berufliche Erfahrung noch stark begrenzt ist. Je groRRer die Erwar-
tungshaltung ist und je umfangreicher und komplexer die Aufgaben sind, desto
hoher ist die Gefahr, dass der Nachfolger in diesem Fall den eigenen oder denen
der Vorgeneration gesteckten Zielen nicht gerecht wird. Ein weiterer Aspekt ist
die Tatsache, dass mangels alternativer Erfahrungen, der Nachfolger von der
Organisation des Unternehmens schnell vereinnahmt wird, und die Gelegenheit
ungenutzt verstreicht, frischen Wind und neue Ideen in das Unternehmen einzu-
bringen.

Welche der beiden Optionen in der Praxis greift und wann der Zeitpunkt des Ein-
stiegs erfolgt, hdngt neben sachlichen Gegebenheiten sicherlich auch von der
zeitlichen Disposition der Vorgangergeneration ab. Damit ist ein Problem ange-
sprochen, das manchen Generationsprozess zum Scheitern gebracht hat. Zwar
herrscht Klarheit dartiber, dass die Folgegeneration in das Unternehmen eintritt
und wann dieser Zeitpunkt sein soll. Oft jedoch mangelt es an der nétigen Klar-
heit und Verbindlichkeit dartber, wann die Vorgeneration aus dem Unter-
nehmen ausscheidet. Fehlende Klarheit in diesem Punkt fihrt zum Phanomen
des ,ewigen Kronprinzen“, der die Verantwortung letztendlich nie so richtig Uber-
nimmt. Das zeitliche Herauszdgern des Ausscheidens der Vorgangergenera-
tion wird oft mit der Notwendigkeit einer schrittweisen Einarbeitung begriindet.
Dieses Vorgehen stellt jedoch nur eine von mehreren Alternativen dar:

= Der Sprung der Nachfolger ins kalte Wasser
= Das Interregnum eines externen Managements

» Das parallele Arbeiten von Vorganger- und Nachfolgegeneration

Der Sprung ins kalte Wasser bedeutet letztendlich, dass zeitgleich mit dem
Eintritt des Nachfolgers die Vorgangergeneration das Unternehmen verlasst und
die gesamte oder die gro3ten Teile der Verantwortung auf die Nachfolger tber-
tragt. Diese L6sung reduziert vor allem menschliche Reibungspunkte zwischen
den Generationen, da man sich in der Aufgabenwahrnehmung des Tages-
geschaftes nicht begegnet. Sie greift vor allem, wenn sich die Personlichkeits-
strukturen und Typologien von Vorganger und Nachfolger stark unterscheiden
und in ihrer Kombination konflikttrachtig sind, gleichzeitig jedoch Einigkeit tber
die Familiennachfolge besteht. Der Nachteil dieser Losung liegt darin, dass um-
fassendes Know-how der Vorgangergeneration verloren geht. Gerade dann,
wenn das Unternehmen sehr auf die Person des Vorgangers zugeschnitten ist,
kann dies zum Problem werden. Diese Option setzt zusatzlich voraus, dass ein
Nachfolger bereits Uber einschlagige Berufs- und Fuhrungserfahrung verfugt. Die
Realisierung dieser Losung wird erleichtert, wenn das Unternehmen Uber eine
qualifizierte zweite Ebene verfiigt.
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Das Interregnum eines externen Managements beinhaltet, dass die Vor-
gangergeneration ausscheidet und bis zum Eintritt oder der vollstandigen Uber-
gabe der Verantwortung an die Folgegeneration ein familienfremder Manager
das Unternehmen fiihrt. Ob dies eine praktikable Alternative ist, hangt unter
anderem davon ab, wie lange eine derartige Konstellation dauern soll. Bei
kurzen Zeitspannen ist es oft nicht sinnvoll, einen Manager zu verpflichten, der
dann nach der Phase der eigenen Einarbeitung an den Nachfolger Ubergibt,
diesen einarbeiten soll, um dann wiederum auszuscheiden. Hier sind andere
Optionen sinnvoller. Hinzu kommt die Schwierigkeit, jemanden hierfir zu ver-
pflichten. Dies ist nur Uber den Einsatz eines Interimmanagers Iosbar.

Bei mittelfristigen Zeitraumen stellt die Verpflichtung eines Managers ebenfalls
ein Problem dar. Jedem Manager muss von vornherein klar sein, dass er nur
eine Platzhalterfunktion einnimmt, bis die Nachfolgegeneration die Verant-
wortung tbernimmt. Dies schrankt den Kreis méglicher Kandidaten ein. Etwas
anders gelagert ist der Fall aber dann, wenn das Unternehmen eine Groéf3e
erreicht hat, die eine breitere Geschéftsfihrung verlangt oder aufgrund der
Schwerpunkte des Nachfolgers die Funktionsschwerpunkte in der Unter-
nehmensleitung einen weiteren Manager erfordern, um beispielsweise neben der
Betriebswirtschaft auch die Technik oder den Vertrieb kompetent abzubilden.

Das parallele Arbeiten von Vorgangergeneration und Nachfolger ist bei den
meisten Generationsfolgen in Familienunternehmen der Normalfall. Diese Vor-
gehensweise birgt die Chance, dass das erworbene Wissen der Vorgeneration
bewahrt werden kann, gleichzeitig jedoch auch der Einzug neuer Gedanken
mdglich wird. Damit unterscheiden sich familiengefiihrte Unternehmen auch sehr
deutlich von Unternehmen, bei denen eine strikte Trennung von Management
und Kapital besteht. Wechselt dort das Management, so wird die Parallelitat einer
Einarbeitung in den wenigsten Fallen stattfinden. Der eine Manager geht, der
andere kommt. Das parallele Arbeiten zweier Generationen birgt jedoch auch
eine Reihe von Konfliktpotenzialen, die bei der Gestaltung der Nachfolge-
regelung zu beachten sind.

Besonders wichtig ist dabei die Festlegung eines zeitlichen Ablaufs, der fir alle
Seiten verbindlich ist. In dessen Ausgestaltung sollten das Lebensalter der Betei-
ligten, die Ausbildungs- und Studienzeitrdume, die Dauer der Einarbeitung inner-
halb und auf3erhalb des Unternehmens und die endgtiltigen Zeitpunkte der Ver-
antwortungsibergabe einflieRen. Abb. 6 zeigt exemplarisch einen Ablauf, bei
dem die Verantwortung von den beiden Mitgliedern der Vorgéngergeneration auf
die zwei Nachfolger tibergehen soll.
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Abb. 6: Beispiel einer zeitlichen Nachfolgeplanung

Terminplanung Nachfolge

Termine Jahr 200a 200b 200c 200d
Quartal L PO 2 PO (O PO 2% PO O 11 PO 2% PO [ [P A2

Lebensalter Vater (Mehrheitsgesellschafter) 59 60 61 62

der Bruder (Minderheitsgesellschafter) 63 64 65 66

Personen Tochter des Mehrheitsgesellschafters 28 29 30 31
Sohn des Minderheitsgesellschafters 24 25 26 27

GF Vertrieb/ Entscheidung iiber Ubergabezeitpunkt

Marketing Ende von Ausbildung/Studium

Vater/Tochter Erfahrung sammeln in einem Fremdunternehmen
Eintritt der Tochter ins Familienunternehmen
Tétigkeit als Vertriebsleiterin

Wechsel des Vorgangers in den Beirat
Ubernahme GF Funktion durch Tochter

Kfm. GF Entscheidung iiber Ubergabezeitpunkt -
Bruder/Sohn Einsatz eines interimistischen Managements
Ende Ausbildung/Studium ||

Erfahrung sammeln in einem Fremdunternehmen
Eintritt ins Familienunternehmen

Tatigkeit als Controller im Familienunternehmen
Ausscheiden des Vorgangers

Ubernahme GF Funktion durch Sohn LT

- = Zeitkritisch - = Familienunternehmen

|:| = Fremdunternehmen |:| = Externes Management

4.4  Schaffung einer nachfolgefahigen Organisation

Die frlihzeitige Schaffung einer nachfolgefahigen Organisation ist eine wesent-
liche Voraussetzung fir eine reibungslose Ubertragung der unternehmerischen
Verantwortung. Gestaltungsbedarf besteht dabei auf zwei Feldern:

= Organisationsstruktur

» Ablaufe und Entscheidungsmechanismen

Die erste Frage, die sich beim Eintritt eines Nachfolgers stellt, ist die nach der
organisatorischen Einordnung. Drei Modelle werden in der Praxis einer systema-
tischen Ubergaberegelung haufig praktiziert:

= Assistenzmodell

= Mitglied in der zweiten Filhrungsebene
»  Gemeinsame Geschaftsflihrung

= Beiratsmodell

Beim Assistenzmodell nimmt der Nachfolger als Assistent des Vorgangers
beobachtend an der Fihrung des Unternehmens teil. Dabei begleitet er alle Ent-
scheidungen und Aktivitdten, ohne allerdings Verantwortung zu tbernehmen.
Dieses Modell hat den Vorteil, dass die Ubergabe von Verantwortung so zu
steuern ist, dass vor der endgiiltigen Ubergabe von Entscheidungsverantwortung
eine umfassende inhaltliche Einarbeitung in die Entscheidungssituationen und
wesentliche Unternehmensabléaufe erfolgt. Der Vorteil wandelt sich jedoch zum
Nachteil, wenn es beim ,Assistenzmodell* bleibt und keine Ubertragung von Ent-
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scheidungskompetenzen erfolgt. Dieser Zustand untergrabt rasch die Autoritat
eines Nachfolgers oder lasst den Aufbau von Autoritdt von vornherein nicht zu.

Als Mitglied der zweiten Fiihrungsebene setzt sich der Nachfolger dieser Situa-
tion nicht aus. Hier Gbernimmt er relativ schnell einen begrenzten Verant-
wortungsbereich, ohne sofort in die unternehmerische Gesamtverantwortung
einzutreten. Dies setzt allerdings ein entsprechendes Vorwissen in der
Funktion voraus, die ressortmaRig verantwortet werden soll. Dies wiederum
bedingt meist eine vorgeschaltete Tatigkeit auflerhalb des Familienunter-
nehmens, um einen Funktionsbereich verantwortlich fihren zu kénnen. Andern-
falls besteht die Gefahr, dass mangels ausreichenden Fachwissens dessen
Akzeptanz innerhalb und aul3erhalb des Unternehmens leidet. Dies ware
wiederum keine gute Startbasis flr die spatere Gesamtverantwortung.

Beim Modell der gemeinsamen Geschéftsfihrung wurde bereits ein Grol3teil
der Ubertragung von Verantwortung, zumindest formell, realisiert. Anders als
beim Assistenzmodell ist eine Geschéaftsfihrerfunktion von vornherein mit
aulRenwirksamen Kompetenzen und Verantwortungen ausgestattet. Dies signa-
lisiert, dass die Generationsfolge auf den Weg gebracht ist und dass die Nach-
folger bereits in der Verantwortung stehen. Wesentlich fur das tatsachliche Funk-
tionieren dieser Alternative in der Praxis ist jedoch, dass die Aufgaben und Kom-
petenzen zwischen den beiden Generationen klar definiert sind. Andernfalls
besteht die Gefahr, dass beim Zusammentreffen der ,richtigen* Charaktere Kon-
fliktfelder schneller eskalieren kénnen, als bei allen anderen Modellen.

Ein weiteres, haufig praktiziertes Modell der Generationsfolge ist die Ubernahme
von Beiratsfunktionen durch die Vorgeneration. Dabei scheidet die Vor-
gangergeneration aus dem operativen Tagesgeschéaft aus, Ubergibt dies auf die
Nachfolger und beschrankt sich auf Uberwachende und beratende Aufgaben.
Schwerpunkt sollte dabei nicht das Tagesgeschaft sein, sondern die Konzen-
tration auf wesentliche und strategische Sachverhalte. Dieses Modell funktioniert
in der Praxis nur dann, wenn diese Beschrankung bewusst praktiziert wird.
Andernfalls besteht das Risiko, dass der Beirat zu einer Art ,Obergeschéafts-
fuhrung” wird, die in das Tagesgeschaft eingreift und somit die Generations-
nachfolge nicht wirklich umsetzt. Eine wirksame Vorkehrung gegeniber einer
derartigen Entwicklung ist die Erweiterung des Beirats um familienfremde
Mitglieder. Dabei sollte nicht nur die Vorgangergeneration dessen Mitglieder
auswahlen. Auch die spezifischen Interessen und Sichtweisen der Folgegenera-
tion sollten sich in der Besetzung eines Beirats wieder finden. Dies beinhaltet
auch ein ausgewogenes Verhdltnis von Familienmitgliedern und familienfremden
Mitgliedern. Das Zusammenspiel von Beirat und Geschéaftsfihrung und Vor-
generation und Folgegeneration kann von einer mdglichst sachlich orientierten
Beiratsarbeit nur profitieren und damit dem Unternehmen nutzen.

Handelt es sich bei dem Familienunternehmen um eine Unternehmensgruppe,
so gibt es als weitere Option die Ubernahme von Verantwortung fiir ein Tochter-
unternehmen aus der Gruppe. Die Nachfolger Ubernehmen damit nicht von
vornherein Verantwortung fur das gesamte Unternehmen, sondern gewinnen ihre
unternehmerische Erfahrung in einem uberschaubaren Bereich, der trotzdem
Gesamtverantwortung erméglicht. Gerade bei gro3en Familienunternehmen kann
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dies eine gute Mdglichkeit sein, in eine umfassende Verantwortung nach und
nach hineinzuwachsen.

Alle dargestellten Modelle schlieBen sich in ihrer praktischen Umsetzung nicht
gegenseitig aus. Sie kénnen durchaus aufeinander aufbauen. So kann der Ein-
tritt in einer Assistenzfunktion erfolgen, in eine FUhrungsfunktion oder eine
gemeinsame Geschaftsfihrung tbergehen und in eine Geschaftsfihrungs- und
Beiratskonstellation miinden.

Will die abgebende Generation die Organisation auf die Ubernahme der Verant-
wortung ausrichten und damit verandern, so stellt sich die Frage, auf welchem
Wege dies zweckmalligerweise erfolgen kann. Drei wesentliche Vorgehens-
weisen sind denkbar:

» Veranderung durch die Vorgangergeneration
= Verdnderung durch die Folgegeneration

= Gemeinsame Veranderung

Verandert eine Vorgangergeneration die Organisationsstruktur, so beinhaltet dies
die Tatsache, dass die Organisation nach den Vorstellungen und Einschat-
zungen der abgebenden Generation gestaltet wurde. Dies beinhaltet das Risiko
zu geringer Akzeptanz der Folgegeneration, weil diese in den Prozess der
Organisationsentwicklung nicht mit einbezogen wurde und sie so mit einer Orga-
nisation leben muss, die nicht die ,eigene” ist. Die Folge sind erneute Verande-
rungen durch die eintretenden Nachfolger, daraus resultierende Diskussionen
und Konflikte mit den Vorgangern und eine Beunruhigung von Mitarbeitern
und/oder externen Geschéftspartnern durch permanente organisatorische Ver-
anderungen.

Die gegensatzliche Alternative ist die Gestaltung der Organisation durch die
Nachfolger. Auf diese Weise schaffen sie sich das Umfeld, mit dem sie am
besten arbeiten kénnen und sich auch am starksten identifizieren. Eine derartige
Vorgehensweise setzt allerdings eine umfassende Kenntnis in Fragen der
Organisationsentwicklung voraus. Gerade bei geringer Berufserfahrung oder
unzureichender Kenntnis der internen Zusammenhéange kann dies zu negativen
Auswirkungen fihren.

Aus den genannten Griinden ist es nahe liegend, hinsichtlich der Veranderung
der Organisation den Weg zu beschreiten, sowohl Vorganger wie Nachfolger in
den Prozess organisatorischer Veranderungen einzubeziehen. Auf diese Weise
werden die unterschiedlichen Sichtweisen und Erfahrungen bericksichtigt und
gleichzeitig die Mdglichkeit zur Identifikation mit der neuen Organisation fur beide
Seiten gegeben.

Die Gestaltung der Organisation berthrt nicht nur das Verhéltnis von Vorganger
zu Nachfolger. Auch in der Beziehung Nachfolger zu Fihrungskraften gibt es
Gestaltungsbedarf. Dies ist allerdings weniger eine Frage der organisatorischen
Einordnung, als vielmehr eine Frage der Aufgaben- und Kompetenzabgrenzung
sowie der Ablauforganisation im Unternehmen. Durch den Eintritt von Nach-
folgern konnen sich wesentliche Ablaufe und Entscheidungsmechanismen
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des Unternehmens andern. Waren bislang alle Entscheidungsprozesse auf den
Vorganger konzentriert, so andert sich dies mit Eintritt der Folgegeneration.
Diese ist nunmehr in wesentliche Entscheidungen einzubeziehen. Ist eine Gene-
ration eingespielt und verfigt das Unternehmen Uber eine groRe Anzahl lang
gedienter Fuhrungskréafte, die womdglich das Unternehmen zusammen mit der
Vorgangergeneration aufgebaut haben, so ergeben sich daraus maogliche
Reibungspunkte. In vielen Fallen prallt das Beharrungsvermégen alt gedienter
Mitarbeiter auf den Veranderungswillen der Nachfolger. Uber Jahre und Jahr-
zehnte gewachsene Ablaufe und Vorgehensweisen werden mit vielen Argu-
menten verteidigt und die neuen Instrumente und Methoden der Folgegeneration
abgelehnt. Schon allein daraus ergibt sich ein wesentliches Spannungsverhalt-
nis. Setzt ein Nachfolger seine Vorstellungen trotzdem aufgrund seiner Position
im Unternehmen durch, so besteht die Gefahr, dass man eher versucht zu
beweisen, warum bestimmte Dinge nicht gehen, als die neuen Methoden und
Vorgehensweisen zu praktizieren. Dies kann gegebenenfalls zu weiteren Eskala-
tionen in der Beziehung zu den Mitarbeitern fiihren. Gerade bei Nachfolgern
ohne umfassende Berufserfahrung ist dieses Risiko nicht zu unterschatzen.

4.5 Die Kommunikation der Nachfolgeregelung nach Innen und
Aul3en

Die Realisierung eines Generationswechsels wird oft als eine Angelegenheit
betrachtet, die ,Sache der Familie* ist. Diese Sicht verkennt, dass ein Genera-
tionswechsel auch eine umfassende AuRenwirkung entfaltet. Gerade wenn ein
Unternehmer bei Geschéftspartnern sehr prasent ist, kann die rein altersbedingt
erforderliche Notwendigkeit eines Generationswechsels erhebliche Innen- und
Aulenwirkung entfalten. Fiuhrungskrafte, Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten und
Kapitalgeber stellen nicht immer offen, doch oft genug hinter vorgehaltener Hand
die Frage nach dem weiteren Fortgang des Unternehmens. Gibt es keine befrie-
digende Antwort darauf, so kann dies durchaus zur Beeintrachtigung von Ge-
schaftsbeziehungen fihren. Unter Umstanden verhalten sich Banken dann bei
der Kreditvergabe fir langfristige Investitionen restriktiv, weil ihnen nicht klar ist,
wer in Zukunft fur die Rickzahlung der ausgereichten Kredite sorgen wird. Je
mehr die Person eines Unternehmers in die Bonitatsbeurteilung bei der Kredit-
vergabe einfliel3t, desto wichtiger ist es fir sie, eine Antwort auf die Frage nach
der zukunftigen unternehmerischen Flhrung zu erhalten.

Ahnliches mag fur Kunden gelten, die langfristige Vertragsbeziehungen ein-
gehen, bei deren Realisierung es auf den Input des Unternehmers ankommt.
Erkennt der Kunde eine starke personenbezogene Abhéngigkeit, so wird er dies
unter Umstanden in seine Entscheidungen bei einer Auftragsvergabe einflieRen
lassen. Die Mitarbeiter im Unternehmen selbst stellen sich ebenfalls die Frage,
wer in Zukunft die Fihrung Gbernehmen wird.

Die dargestellten Beispiele verdeutlichen die Bedeutung einer systematischen
Kommunikation. Wer offen informiert, vermeidet Misstrauen und Unsicherheit.
In die Kommunikation sollten die wesentlichen Faktoren aufgenommen werden,
die fir das Umfeld von Bedeutung sind und die aufgrund des begrenzten
Charakters an Vertraulichkeit zu verotffentlichen sind. Dazu gehoren insbe-
sondere die folgenden Informationen:
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» Die Tatsache der familieninternen Nachfolge an sich
= Der Zeitpunkt des Generationstibergangs

» Die geplanten organisatorischen Veranderungen

Selbst wenn in einer Familie Klarheit Uber eine familieninterne Nachfolge
herrscht, so muss dies nach AufRen nicht zwangslaufig bekannt und klar sein.
Insbesondere wenn die Kontinuitat aus einer familieninternen Nachfolge ein
wichtiger Faktor ist, sollte dies denjenigen Geschéaftspartnern kommuniziert
werden, von denen das Unternehmen abhangig ist oder die vom Unternehmen
abhangig sind. Auf diese Weise reduziert sich das Risiko, dass der mit dem
Generationswechsel einhergehende Wechsel von Ansprechpartnern von Kunden
oder Lieferanten dazu genutzt wird, neue Lieferanten- oder Kundenbeziehungen
aufzubauen. Ahnliches gilt auch fiir die Kommunikation gegeniiber den eigenen
Mitarbeitern. Hier kann durch eine (berlegte Kommunikationsstrategie
Unsicherheit vermieden oder abgebaut werden.

Ist die Tatsache der Familiennachfolge als solches kommuniziert, so ist die Zeit-
schiene von eher nachrangiger Bedeutung. Allerdings sollte auch hier rechtzeitig
ein Zeitplan bekannt gegeben werden, so dass sich die Mitarbeiter und vor allem
die Fuhrungskrafte mit den Verdanderungen auseinander setzen kénnen.

Dies qilt vor allem fur den Fall, dass mit dem Generationswechsel organisa-
torische Veranderungen einhergehen. Hier ist, wie im Ubrigen bei jeder organi-
satorischen Veranderung im Unternehmen, die Kommunikation ein wesentlicher
Erfolgsfaktor. Wann wer zu welchem Zeitpunkt zu informieren ist, ob dies gegen-
Uber allen Mitarbeitern und Fuhrungskraften zeitgleich erfolgen soll, ob dies bei
allen oder bestimmten, besonders betroffenen Fihrungskraften in Einzel-
gesprachen erfolgen soll, ist jeweils von der spezifischen Unternehmens- und
Nachfolgesituation abhangig.

4.6 Die Begleitung eines Generationswechsels durch Dritte

Generationswechsel sind seltene Ereignisse im Unternehmensgeschehen. Aus
diesem Grunde liegen in den betroffenen Unternehmen nur wenige Erfahrungen
bei der Bewaltigung dieser Aufgabe vor. Dies fuhrt wiederum zur Unterstitzung
durch externe Dritte. In diesem Fall wird der Schwerpunkt oft auf die Losung
rein sachlicher Fragestellungen vor allem im Bereich rechtlicher und steuerlicher
Gestaltungen gelegt. Ebenso wichtig ist jedoch die Moderation des Prozesses
in den Bereichen, in denen offene oder latente Konfliktpotenziale zu erwarten
sind. Die beste gesellschaftsrechtliche Gestaltung und das beste steuerliche
Optimierungskonzept fihren nicht zum Ziel einer dauerhaften Familiennachfolge,
wenn sich Vorganger und Nachfolger nicht Gber grundlegende Fragen bei der
Ausrichtung des Unternehmens einigen kénnen.

Begleitet ein neutraler Dritter einen Generationswechsel, so muss er sich mit den
Menschen und deren Charakteren genauso befassen, wie mit den inhaltlichen
Gestaltungserfordernissen. Allerdings ist auch die reine Konzentration auf die
Moderation im Sinne einer psychologisch ausgerichteten Konfliktbegleitung nicht
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zielfhrend. Der gesamte Prozess zeichnet sich vielmehr durch eine enge Ver-
zahnung von inhaltlichen und psychologischen Betrachtungsweisen aus.

Wesentliche Voraussetzung einer erfolgreichen Begleitung durch einen Dritten
ist, dass dieser eine neutrale Sicht einnimmt und sich sowohl die Vorganger- als
auch die Nachfolgergeneration ,wieder finden“. Dies beginnt bereits bei der Aus-
wahl eines neutralen Begleiters. Diese sollte zwischen Vorganger- und Nach-
folgergeneration soweit als mdglich gemeinsam und im Konsens erfolgen. Dies
schafft das notwendige Vertrauen, so dass jeder das Empfinden hat, dass die
eigenen Belange beim Prozessbegleiter gut aufgehoben sind. Auch sollte die
Rolle eines Dritten von vornherein festgelegt sein, da es hier durchaus unter-
schiedliche Erwartungshaltungen und Rollenverstandnisse gibt. Diese
reichen von der reinen Moderation bereits durch die Vorganger- und Nachfolger-
generation definierter Konzepte und Vorgehensweisen bis zur Erarbeitung eigen-
standiger Gestaltungsvorschlage mit Bildung von Prioritdten durch den neu-
tralen Dritten.

Um seine Aufgabe erfillen zu kénnen, ist vor allem ein hohes Mal3 an mensch-
lichen Einfihlungsvermégen, dem Wissen um Verhaltensmustern und
psychologischen Einflussfaktoren, verbunden mit einer unternehmerisch orien-
tierten Gesamtsicht, erforderlich. Allerdings kann auch ein neutraler Begleiter des
Generationenprozesses keine Wunder vollbringen. Die Grenzen seiner Wirkung
liegen dort, wo die Bereitschaft zur Offenheit bei den Beteiligten nicht existiert.
Nur wenn sich Vorganger und Nachfolger bewusst und aus Uberzeugung auf
diesen Prozess einlassen, kann auch ein neutraler Dritter erfolgreich sein.
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5 Zusammenfassung und Checkliste

Die Darstellung der unterschiedlichen Aspekte eines Generationswechsels zeigt,
dass es sich dabei um einen aufierst komplexen Vorgang handelt. Da die Hau-
figkeit von Generationswechseln naturgemafl begrenzt ist, sind auch die ent-
sprechenden Erfahrungen zwangslaufig nur eingeschrankt vorhanden. Dies
erhoht die Gefahr, dass der Generationswechsel in seinen Dimensionen und
Folgen leicht unterschéatzt wird.

Eine systematische Vorgehensweise ist eine wesentliche Voraussetzung dafir,
dass Fehler vermieden und eine zielgerichtete Gestaltung realisiert werden. Die
Auseinandersetzung mit der wirtschaftlichen Performance, den strategischen
Herausforderungen und mdglichen Entscheidungsalternativen sollten am Anfang
eines Generationswechsels allen Betroffenen und Beteiligten ein objektives Bild
geben, in welcher Situation sich das Unternehmen und die Familienmitglieder
befinden. Neben Fakten sollten auch psychologische Uberlegungen in den Gene-
rationswechsel einflieRen. Dies erfolgt dadurch, dass man sich mit den Typolo-
gien von Vorgangern und Nachfolgern auseinander setzt. Diese haben erheb-
lichen Einfluss darauf, wie reibungslos ein Generationenprozess ablauft. Der
Ablauf der Generationsnachfolge sollte strukturiert vonstatten gehen. Dies um-
fasst die Klarung der Nachfolgemotive, den Ablauf der Ubertragung von Auf-
gaben und Verantwortung, die Schaffung einer nachfolgeféahigen Organisation
und die Kommunikation der Nachfolgeregelung nach Innen und AulZen.

Die nachfolgende Checkliste in Frageform soll helfen, den Einstieg in die Nach-
folgethematik zu erleichtern:

Fragestellungen zur strategischen Unternehmensposition
= Schaffen Markt und Wettbewerb nicht beherrschbare Risiken, die das Unter-
nehmen mittel- und langfristig bedrohen kénnen?

= Welche Auffassungen Uber die kinftige Unternehmensstrategie haben Vor-
ganger und Nachfolger?

=  Worin begriinden sich unterschiedliche Auffassungen lber die strategische
Ausrichtung und wie gravierend sind die Unterschiede hinsichtlich der erfor-
derlichen Entscheidungen?

= Lasst sich ein mdoglicher strategischer Dissens zwischen den Generationen
Uberbriicken oder liegen die Vorstellungen zu weit auseinander?

Fragestellungen zur wirtschaftlichen Situation
= |Ist das Eigenkapital ausreichend hoch, um auch zwischenzeitliche Ergebnis-
rickgénge zu verkraften?

= Welche Ergebniserwartungen sind angesichts Branchenrendite, Erlds- und
Kostenstruktur mittel- und langfristig realistisch?

= Kann das Unternehmen mit seiner Ertragskraft auch mittelfristig ohne Partner
erfolgreich am Markt tatig sein?
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= Verfigen das Unternehmen oder die Familie Giber ausreichende Finanzmittel,
um Familienmitglieder auszuzahlen, ohne dass dadurch der finanzielle
Handlungsspielraum des Unternehmens gravierend eingeengt wird?

Fragestellungen zu den Alternativen eines Generationswechsels innerhalb
der Familie

= Wurden Alternativen zu einer Nachfolge aus der Familie ernsthaft geprift
oder haben sich Entscheidungen von vornherein nur auf eine Option kon-
zentriert?

= |st das Unternehmen aufgrund seiner strategischen Positionierung, seiner
Ertragskraft und seiner Zukunftsperspektiven fir mdgliche Kaufer tberhaupt
interessant?

= Bietet die bestehende Organisation die Mdglichkeit zur reibungslosen Auf-
nahme eines externen Managements?

= Welcher Unternehmenswert ware im Falle eines Verkaufs zu erzielen und
stellt dieser eine attraktive Alternative zur Weiterfilhrung des Unternehmens
durch den Nachfolger dar?

Fragestellungen zu Organisation und Steuerung

= Welche organisatorischen Veranderungserfordernisse bestehen, um der
Folgegeneration einen reibungslosen Einstieg in das Unternehmen zu
ermdoglichen?

= Welche Aufgaben- und Kompetenzverteilung soll wahrend einer gemein-
samen Einarbeitungsphase von Vor- und Folgegeneration gelten?

= Verfligt das Unternehmen Uber ausreichende betriebswirtschaftliche Steue-
rungsinstrumente, um einen Generationswechsel auch aus einer zurlck-
gezogenen Beiratsfunktion begleiten zu kénnen?

= Welche Schlichtungsfunktionen kdnnen organisatorisch verankert werden,
um im Konfliktfall zwischen Vor- und Folgegeneration zu vermitteln?

Fragestellungen zu den agierenden Personen

=  Welche Verhaltensmerkmale und Charaktere weisen die Personen auf, die
vom Generationswechsel in der Familie unmittelbar betroffen sind?

* Sind diese Charaktere im Falle eines Ubergangszeitraums mit gemeinsamer
Tatigkeit im Unternehmen miteinander vereinbar?

= Gibt es bereits heute offensichtliche Konfliktfelder und mit welchen Mechanis-
men zur Konfliktldsung kénnen diese gegebenenfalls entscharft werden?

= st der potenzielle Nachfolger aus voller Uberzeugung bereit, die Nachfolge
anzutreten oder entspringt seine Bereitschaft reinem Pflichtgeflhl oder der
Scheu vor einer Auseinandersetzung mit der Vorgangergeneration?
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= Hat die Vorgéngergeneration das unbedingte Geflihl, dass das Familienunter-
nehmen in den Handen des Nachfolgers tatsachlich aufgehoben ist?

Fragestellungen zu rechtlichen Umfeldbedingungen

= |st die steuerliche Konstruktion so gewéhlt, dass dem Unternehmen oder den
Gesellschaftern bei geanderten Umfeldbedingungen daraus keine Schwierig-
keiten erwachsen?

= |Ist ausreichend Vorsorge getroffen, so dass im Falle familienrechtlicher Aus-
einandersetzungen oder bei Eintritt der Erbfolge negative Auswirkungen auf
die Stabilitat von Gesellschafterstruktur und Finanzkraft des Unternehmens
ausbleiben?

= |Ist die gewahlte gesellschaftsrechtliche Struktur so flexibel ausgestaltet, dass
sie verschiedene Entscheidungen Uber die Form der Generationsnachfolge
zulasst oder ist sie nur auf ein Konzept ausgerichtet?

Workpaper: Generationswechsel im Familienunternehmen Seite 46 von 50
©TAC Consulting GmbH, Februar 2008



CONSULTING

6 Stichwortverzeichnis

Abfindung von Gesellschaftern.................... 16
ADIAUTE.....coiiiiieee 40
Aktiengesellschaft...........ccccovveveiiiiiciiieeee, 9
Analyse der betriebswirtschaftlichen

Gegebenheiten..........cccoccieiiiiiiien, 7
ANPaSSUNGSZWANGE .....cevvvereereerrereneienererennnns 13
Assistenzmodell.............ooociiiiiiee i, 38
Atomisierung von Anteilen.............ccoevvveeen. 10
Aufnahme externer Gesellschafter............... 16
AuUfsichtsrat..........ceeevieiiiii e, 9,10
AURIITEE oo 31
Auseinandersetzung..........cccccceveeeeeeesinvvnnnnn. 36
Ausldser einer Unternehmenskrise............... 17
Ausscheiden ..., 36
AUBENWITKSAM ...eeviieeeiiiiiieicee e 31
AURBENWITKUNG....cvvvieieeeeeeieiiiieeeee e 41
YT | (o] 11 = | RSP SR 31
Bauchgesteuert ........cccccceevvvciiieeeeeee e, 28
Bedeutung der eigenen Person.................... 21
Bedeutungslosigkeit .........cccociiieiiiiineenn, 21
Beharrungsvermogen........cccocceeeeeeee v, 41
Beirat ......covveiiiiiee e 9,10
Beiratsfunktion...........cccccoiiiiiiiie, 39
Bereitschaft zur Offenheit.................ccceve. 43
Berufseinstieg.......cccccevveeee i 34
Beschaftigungsleere..........ccoocceeeeeiiiiiinnneen, 21
Beteiligte ... 30
Bewertungserfordernisse ..........cccecveeeennnen. 14
bewusste Entscheidung ...........cccccccvveeeiiinnns 6
Branchenkompetenz ..........ccccocceeeeeevccinnneen, 35
Charaktere.......cccceevvvieeeiiieee e 42
Charaktermerkmale............ccooocuiiieiiiiinnnnnns 19
Direkter EiNSteQ ......cuvveeeeiiiiiiiiieeeeeeeeiiiie 36
distanzierter Genieler.......cccccccevvvecvvvveeenennn. 27
Durchsetzungsfahigkeit............ccccccovvvnnnen. 19
Ehevertrag ........cccovveviiiiiiiii e 9
eigene Unersetzbarkeit ..............cccccvvveeeeenn, 17
Einarbeitungszufriedenheit........................... 34
EinfUhlungsvermogen..........ccoccocevviiieeennne, 43
eMOtioNAl .....ccoiviiiiiiii 30
emotionale Erfolgsunternehmer ................... 22
emotionale Stabilitat ............cccccoeviiiiieenenn. 19
EMOtIONEN .....vvviiiiiiiiii e 19
Entscheidungsblockade ..........cccccccoevininnnen. 10

Workpaper: Generationswechsel im Familienunternehmen

©TAC Consulting GmbH, Februar 2008

entscheidungsfreudige Macher .................. 22
Entscheidungsmechanismen....................... 40
Erbhofe ..o 10
erbrechtliche Regelungen............ccccoeeeeeenn. 10
Erfahrungen sammeln ...........cccccoovniiiinen. 33
erforderliche Verdnderungen....................... 28
Ergebnispotenzial ............ccccovvvevieennninns 15, 32
ergebnisunabhangige Zins- und
Tilgungserfordernisse ........cccccceeeeviiivvieeeenennn. 8
Ermittlung von Motiven ...........ccccccoviiiinneen. 32
Erosion der Fuhrungskrafte ...............c......... 18
ertragsstarkes Unternehmen ..........ccccccoonee 6
Erwartungshaltung...........ccccovvveeeeceniiiinnnenn, 43
Erweiterung des Beirats.........cccccceevviiiinnnenn. 39
ewiger Kronprinz........cccccovceeeeeviieneeeee 21,25
externe DIitte ........coovveeeiiiieee e 42
externes Management..........cccccceeeiereeevennnnn 37
Fahigkeiten des Nachfolgers....................... 17
familienfremde Mitglieder..............coouuvnnneee. 39
familienrechtliche Gestaltung.............ccccceee 9
fehlende Bereitschaft zur konsequenten
Entscheidung .....ccccceveeeiiiiiieeee e, 17
fehlertolerant.........ccccovieeeiiii i, 33
Fremdunternehmen ............cccccccciiiiiiinen. 34
FUhrungsanspruch...........ccccceeiiiceennne, 20
Flhrungskompetenz...........ccccocveeeveiicivnnenn, 35
FUhrungskrafte.......cccccceeviiiiiieeee i, 40
Fuhrungslosigkeit...........cooiiiiiiiiiiiniiiiine, 18
Funktionskompetenz...........ccoccvceevvivieeennnne. 35
Geeignete Aufgabe........cocoeeiiiiieiiiiieecne 33
gelassene Delegierer......cccccceevviiccvvieeneennn. 24
gemeinsame Geschaftsfihrung................... 39
geplant ... 30
geringe AKzeptanz........ccccoeeeiiiiiieeiiiiieeens 40
Gesamtleitung........cooevcvvvveeeeeeeee e, 11
Geschaftsbeziehungen...........cccoccvveennnnnn, 41
gesellschaftliches Ansehe ............cccccceeeee. 31
Gestaltung der Organisation.............cccceee.... 40
Gestaltungshoheit..........ccccceeeeeiviiiiviieeneeenn, 13
Gestaltungsvorschlage ............ccocccvvvveeeeennn, 43
gewachsene Ablaufe ........ccccccoviiiienn, 41
GEWINNE ...t 32
GIeNZEN ..o 43
(€10 K] PSPPSR 35
grundlegende Fragen .......ccccccoovviciiieeenenennn. 42

Seite 47 von 50



CONSULTING

Grundsatzfrage........coeveerieeeeiiiiee e 6
GUEEIIENNUNG oo 9
Herbeifiihrung einer Entscheidung................. 6
Ideale Startposition............ccccvveveeeeeviiccinnnnnn. 33
informelle EinflisSe ........ccocceevviveiviiieeec, 29
inhaltliche Differenzen ............ccccooiiiiniis 27
INTEIregNUM ... 37
Kandidaten ... 37
Kapitaldienst ..........ccceeveeein e 8
kein Betatigungsfeld .............cocccvvieeeeeennnnns 17
klammernder Patriarch .............ccoccceiiinis 25
klare Festlegung von Aufgaben.................... 34
Klarheit.........ccoveeeiiiiiiiei e 30, 36
KOMMUNIZIEreN ......ccveveiiiiee e 42
KOMPEteNZen ... 34
komplexe Zusammenhénge..........c.cccceeeennen. 5
(0] 131 0] 1= (] = | R 35
KONFIIKEE e 19
Konfliktpotenziale ..........cccoociiiiiiiiiiiniiiiien, 37
Konkurrenzempfinden ............ccocceeviiieeennnnn 19
KoNtiNUItAL.........oooviiiiiie e 42
konzeptioneller Gestalter...........ccccceeeeeiinnns 26
kurze Zeitspannen.........cccccccoviiiiiieeneeennnnns 37
Langfristiges Ziel .........ccccviiiiiiiiiiiiiin, 34
JAtENT ... 33
Lebensplanung.........ccccceevvvvviieinee e, 31
lernwilliger Beobachter............cccoceveeeeeinnnns 25
Loyalitatsdenken..........ccccooiiiiiiiniiiinniiiiiee, 20
Mangelnder Ubergabewillen........................... 6
materielle Existenzgrundlage .............c......... 32
materielle Perspektiven...........cccocceeveeeninns 32
Mehrfachnachfolge...........cccooveeeeiiiiiiiinne, 14
Methoden und Instrumente ..............cc.vvveeee. 12
mittelfristige ZeitrAumen .............cccovveeeee 37
MoOderation..........ccocuveeeiniiiee e 43
Moderation des Prozesses...........ccccccveeennee. 42
MOLIVE ... 30
Nachfolgefahig..........cccviiiiin, 12
nachfolgefahige Organisation....................... 38
nachfolgefahige Rechtsform.......................... 9
Nachfolgegeneration ............ccccceeeeeiiniiinineen. 31
Nachfolger ... 40
Nachfolgergeneration...........ccccceveeeveiinvnnnnnn. 28
NEIGUNGEN ...ooeeeiiiiieeee e 31
neutrale Sicht...........ccoeiiiiiiiis 43
OrganiSation ...........cooeveveiiieiieee e 33

Workpaper: Generationswechsel im Familienunternehmen

©TAC Consulting GmbH, Februar 2008

Organisationsentwicklung............ccccocveeeenne 40
organisatorische Einordnung..........cccccee..... 34
Paralleles Arbeiten........ccccccovveiiiinecnnnee, 37
passive Erfahrungsgewinnung .................... 27
Pattsituation .........ccccceeeeiiiiee e 10
Personengesellschaft ...........cccccceeeviiiiiinnnnn. 9
Personlichkeitsstruktur..........cccccevvivieeeennee, 19
Platzhalterfunktion ..o, 37
Probleme.......ccooecii 36
Professionalisierung ...........cccccceveeevviicvvnnnnn. 16
Proporzdenken ........ccccccooviiiiiiiiiieennnins 10,11
psychologische Phanomene.................. 19, 33
Radikale Einschnitte und Verénderungen..... 7
Realteilung .......coooviiiiiiie e 14
Reibungspunkte........cccccoevvcvivieeneeeennins 36, 41
RISIKO 1. 40
Risikopotenzial..........cccccoiiiiiiiiiiiiniiie, 31
Rollenverstandnis ...........cccccveeeeeeeiniiciienenn, 43
Scheitern des Nachfolgeprozesses............. 34
Selbsthild ....oooiiiiiii 19
Selbsterfahrung .........ccccovveeeeiiiiccieeeeee, 33
Selbsterkenntnis ..o, 33
SelbstwertgefUhl ... 19
seltene Ereignisse .......ccccccvveeeevicccivvieeeeeeenn, 42
SICherung....ccoooeeee e, 32
S0ZIalprestige ... 31
SpParfingsPartner ..........ceevvvveeeeiiieeeennieeeeeae 17
spates ANStOREN.........ccvveveveeeeee e, 16
Sprung ins kalte Wasser............ccccevveeeeennnn. 36
Steuerliche Gestaltung ............oooccviiieeeeeenn. 11
Steuerplanun.........cceeeeviieee i 11
Stiftungsgestaltung ........ccccceveeevviiciiiieeneeenn, 10
Stimmenpoolung.........ccccveeeeeniiceeee, 10
strategische Optionen..........ccoocvviieeiieinnnnnns 7
strategische Perspektiven...........cccccevnnneeen. 15
strategische Zukunftssicherheit..................... 8
strukturelle Ergebnissituation ........................ 8
systematisch vorgehend.............cccccceeeeeen. 28
systematische Kommunikation .................... 41
SystematiSierung ........ccccvveeeeeeeeveiciineeeeeenn, 16
Technokratische Verwalter .............cccoccveeeen. 23
Tochterunternehmen .........ccccceviiineviiinnnn, 39
treuhanderische Verwaltung.............cccuueeeee. 10
Turn Around Situation .........ccccceevvvecvvvieerenenn. 7
Typus des Pionierunternehmers.................. 12
Ubergabewille ...........c.coveveveeeeeeeeeeeeenne 21
Ubermachtige Netzwerker..........cccccveeeeiinnns 23

Seite 48 von 50



CONSULTING

Ubernahmefahig.........ccccoviviiiiiiiie 13
Ubernahmewillig.........ccccvvveeiiniiiieeeee e, 13
Ubertragung von Verantwortung .................. 39
umtriebige Verkaufer ...........ccocooviinnnins 23
Ungeduldiger Macher ..........cccccoeeiviiieeennne. 26
ungeeigneten Nachfolger.........cccccccveeiiinnns 18
unkalkulierbare Allianzen ............cccccocveeenee 10
unrealistisches Selbstbil .............c.ccccceois 17
Unsicherheit..........ccccceeeeiiiii e, 42
Unternehmensfihrung.........cccccceeeeiiiiinnnnen, 16
Unternehmensgruppe........cccocveeeeeeeeiecvvnnnnn, 39
Unternehmensorganisation ................cc.uee... 12
unternehmerische Aufgabe .............ccccoeee. 34
Unzufriedenhei ........ccccoceiiiiie e, 33
Veranderungswillen..........cccooceeveeiiiiciinnnen, 41
VerantWortuUNg .......cuveevvereevieeiiiinnneeeeeeviiins 38
VerduRRerungsfahigkeit ...........ccccccoeviiiiinnen. 15
VerbindlichKeit .........cccooviiiiiiiiiie e, 36
verdeckte Probleme...........cccccciiviiiiiinnens 7
verdrangende Bewahrer...........ccccccoovvvvvnneen. 24

Workpaper: Generationswechsel im Familienunternehmen

©TAC Consulting GmbH, Februar 2008

Verkauf eines Unternehmens in seiner

Gesamtheit.......cccovveeviiiiii e, 14
verspielte Techniker..........cccccceeveeiiiiiinnnen, 23
Vertragsbeziehungen..........ccccccccceeiiiininnnen. 41
Vertrauen in den Nachfolger.............ccueeeee. 21
Verweildauer .......cccocveeveiicciiiiiiieee e 12
Verweildauer der Vorgéangergeneration......... 6
Verzahnung.......cccoceveeeeeiecciiiiieeeee e 43
visionarer Impulsgeber ...........cccccciiiiinen 26
Vorgangergeneration ...........cccceeveveeeennnnnenn. 28
Vorgeneration ........cccceeeveccviiieeeeeesinnnns 37, 39
VOIWISSEN ...t 39
Wegfall von Beschaftigung ...............ccoveee. 21
wirtschaftliche Abhéangigkeit ........................ 32
wirtschaftliche Basis .........ccccccccvve i, 6
Wunsch nach inhaltlicher Betatigung .......... 31
Zufallsmehrheiten .........cccooceiiiiieee 10
zukiinftige Perspektiven............cccccvvvveeeeennn, 32
zweite FUhrungsebene ...........cccoociieenn, 39

Seite 49 von 50



CONSULTING

TAC Consulting GmbH

Rosental 6 - 80331 Miinchen
Tel.; 089 52302-01 - Fax: 089 52302-150

Benrather SchloRallee 49-53 - 40597 Dusseldorf
Tel.: 0211 718000-50 - Fax: 0211 718000-17

Email: tac@tac-consulting.de - http://www.tac-consulting.de

Workpaper: Generationswechsel im Familienunternehmen
©TAC Consulting GmbH, Februar 2008



