© THOMAS STRUTH/COURTESY SCHIRMER/MOSEL

Nachfolgeplanung

Zwischen Objektivitat und Emotionen
Wie die Nachfolge in Familienunternehmen gelingt

JORG RITTER
Egon Zehnder International, Berlin
joerg.ritter@ezi.net

In iiber 100000 deutschen Familienunternehmen
steht in den kommenden drei Jahren das Thema
Nachfolge an. Gut vorbereitet sind darauf nicht
viele. Dabei ist gerade fiir Familienunternehmen der
Generationswechsel von existentieller Bedeutung.
Wie dieser mit langfristiger Planung, Objektivitat
und professionellen Prozessen gelingt, beschreiben
die Autoren im folgenden Beitrag.
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,UNSER UNTERNEHMEN saf} immer mit am Tisch!“
Recht héufig ist dieser Satz zu horen, wenn Kinder oder
Erben davon berichten, wie sich ihnen die Bedeutung
des Familienunternechmens vermittelt hat. Eine solch
frithe Priagung bleibt sicherlich nicht ohne Folgen. Und
so mag sich mancher Generationswechsel in Familien-
unternehmen vielleicht schon im Kindesalter an der el-
terlichen Tafel entscheiden, ohne dass es den Beteilig-
ten zu diesem Zeitpunkt bewusst ist oder sich irgendje-
mand schon Gedanken iiber eine Nachfolge macht.

Strenggenommen wird ein Unternehmen aber erst
durch mindestens einen gelungenen Generationswech-
sel zum Familienunternehmen. Start-ups oder von ihren
Griindern gefiihrte Unternehmen gehdren im engeren
Sinne noch nicht in diese Kategorie — selbst wenn sie
das Leben der Unternechmerfamilie natiirlich stark be-
einflussen und deren wirtschaftliche Existenz oftmals
von der Firma abhingt. Wenn also das generationen-
iibergreifende Moment ein entscheidendes Spezifikum
von Familienunternehmen darstellt, dann liegt die Be-
deutung der Nachfolge auf der Hand.

Ungebrochene Relevanz

Fiir tiber 100000 deutsche Familienunternehmen wird
dieses Thema laut Untersuchungen des Instituts fiir Mit-
telstandsforschung in Bonn in den kommenden drei Jah-
ren relevant werden. Um es auf den Punkt zu bringen:
Wer jetzt als Verantwortlicher noch keine Antwort auf
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die wichtige Nachfolgefrage hat, fiir dessen Unterneh-
men ist es fast schon zu spét. Denn der gelungene — oder
eben missgliickte — Stabwechsel entscheidet in Famili-
enunternehmen iiber Sein oder Nicht-Sein, tiber die Zu-
kunft. Trotz dieser existentiellen Bedeutung aber wird
die Regelung der Nachfolge oftmals zu spit thematisiert
und haufig nicht professionell gehandhabt. Zudem er-
schwert die spezielle Gemengelage von Emotionen, Er-
wartungen, Anspriichen und geschéftlichen Anforderun-
gen, die viele Familienunternehmen kennzeichnet, nicht
selten eine sachliche und objektive Auseinandersetzung
mit dem Thema.

In der Griindergeneration sind unternehmerische Fi-
higkeiten praktisch die Grundvoraussetzung, die den
Aufbau eines Unternehmens und dessen erfolgreiche
Fiihrung tiberhaupt erst ermdglicht. In den folgenden
Generationen aber kann sich das Verhiltnis zwischen
den Begabungen der Erben und ihren Interessen einer-
seits sowie den Erfordernissen eines erfolgreichen Ma-
nagements und der Marktgegebenheiten andererseits
sehr schnell verschieben. Auch die Verteilung der Unter-
nehmensanteile auf mehrere Gesellschafter und gegebe-
nenfalls Familienstimme kann zu massiven Problemen
fithren, wenn gegensitzliche Interessen und Vorstellun-
gen aufeinanderprallen.

Das gibt dann jene siiffigen Geschichten iiber Fami-
lienfehden, die auch die wirtschaftlich weniger interes-
sierte Offentlichkeit gespannt verfolgt: Etwa jene Ka-
bale um das Spirituosenunternehmen Berentzen, das
2008 nach 250 Jahren Familientradition schlielich an
einen Finanzinvestor verkauft wurde. Andere grofle
Unternehmensnamen, deren Strahlkraft gelitten hat,
lauten: Pelikan, Dornier, Asbach, Pierburg oder zuletzt
Quelle — gescheitert an Streitereien, ungeeigneten Er-
ben oder Managern, denen die Eigentiimer zu Unrecht
und hdufig geradezu blind vertrauten.

Geschaft und Gefiihle

Eine klare Nachfolgeregelung ist fiir Familienunterneh-
men eine Schliisselfrage. Im Grunde ist das auch den
meisten jener Firmenchefs klar, die das Thema Nachfol-
ge auf die lange Bank schieben. Gleichwohl gaben in
einer internationalen Umfrage fast zwei Drittel der Be-
fragten an, keine solide Nachfolgeplanung zu haben.
Woher riihrt nun also das eklatante Missverhdltnis zwi-
schen erkannter Bedeutung und den groflen Unsicher-
heiten bei der Umsetzung in die Praxis? Es sind wohl die
zahlreichen psychologischen und emotionalen Kompo-
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nenten, die die aktive Auseinandersetzung mit dem The-
ma Nachfolge in Familienunternehmen so schwierig
machen.

Schon Jahre vor dem eigentlichen Generationswech-
sel — oft also im Zenit seines eigenen beruflichen Erfolgs
— soll sich der amtierende Firmenchef mit der Zeit nach
seiner Ara und damit mit der eigenen Endlichkeit aus-
einandersetzen. Er fiirchtet moglicherweise das ,,schwar-
ze Loch® des Ruhestands, den Verlust an Ansehen und
Einfluss. Und auch der Ehefrau ist der Gedanke an ,,Papa
ante portas“ alles andere als angenehm.

Gerade dominierende und hocherfolgreiche Unter-
nehmerpersonlichkeiten halten sich vielfach fiir uner-
setzlich auf der Kommandobriicke und trauen den Erben
zu wenig zu. Andere dagegen halten die Nachfolge al-
lein schon dadurch fiir geklért, weil sie von wenigstens
einem ihrer Kinder wie selbstverstindlich erwarten, dass
es zu gegebener Zeit die Fiihrung des Familienunterneh-
mens libernimmt. Die offizielle ebenso wie die unaus-
gesprochene Kiir eines Kronprinzen oder einer Kron-
prinzessin kann bei mehreren Nachkommen zudem zu
einem familidren Zwiespalt fithren, den Eltern sonst
nach Kriften vermeiden: Sie geben damit einem ihrer
Kinder sehr deutlich den Vorzug vor den Geschwistern.

Den eigenen Platz finden

Die Folgegeneration begegnet der Situation ebenfalls
mit gemischten Gefiihlen. Ein potentieller Nachfolger
aus der Familie sieht sich vielleicht mit einem Erwar-
tungsdruck konfrontiert, den er nicht erfiillen kann oder
will. Ein anderer erhebt Anspriiche auf Positionen, fiir
die ihm Fiihrungstalent und fundierte Kenntnisse fehlen.
Und die personliche Krinkung, nicht beriicksichtigt
worden zu sein, obwohl man eigentlich Interesse an ei-
ner Karriere im Familienunternehmen gehabt hitte,
bricht sich unter Umstidnden erst Jahre spiter plotzlich
Bahn, wenn im Gesellschafterkreis schwierige Entschei-
dungen iiber die Firma anstehen.

Und selbst wenn Nachfolger oder Nachfolgerin fest-
stehen, sind noch viele Fragen zu beantworten: Wie fin-
det er oder sie einen eigenen Platz im elterlichen Unter-
nehmen und schafft sich ein eigenes Profil? Wie gelingt
der Ubergang reibungslos? Wie bringt der oder die Neue
die Fithrungskrifte und die Familie hinter sich?

Was also ist zu tun, um die im Nachfolgeprozess von
Familienunternechmen unvermeidlich mitschwingenden
Emotionen sowie die geschiftlichen Interessen des Un-
ternehmens und seine Zukunftschancen auszutarieren?
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Die langfristige Beobachtung und kontinuierliche
Entwicklung aller Talente im Unternehmen ist von

essentieller Bedeutung.

Nach unseren vielfdltigen Erfahrungen in der Bera-
tung von Familienunternehmen sind vor allem folgende
Faktoren wichtig:

* Es bedarf einer vorausschauenden Beschiftigung
mit der Nachfolgefrage und einer langfristigen Sicht-
weise;

» Die notwendigen Prozesse miissen professionell ge-
handhabt werden;

» Objektivitit sollte dabei die emotionalen Komponen-
ten ausbalancieren.

Jedes Familienunternehmen ist anders, hat seine ganz
individuellen Chancen und Herausforderungen, die bei
der Nachfolgediskussion sehr sorgfiltig geklart werden
miissen. In einem Unternehmen mit groBem Gesell-
schafterkreis ergeben sich andere Fragestellungen und
Interessen, die zu beriicksichtigen sind, als bei einem
Unternehmen, das vom Alleineigentiimer weitergege-
ben werden soll. Es gibt hochspezialisierte Unterneh-
men, die lediglich ein Produkt herstellen und damit nicht
selten in ihrer Branche den Markt anfiihren. Andere sind
in ihren Aktivititen sehr breit aufgestellt. Manche sind
stark von einer Marke — mitunter dem Familiennamen
— geprégt. Entsprechend unterschiedlich sind die Anfor-
derungen an einen Nachfolger.

Hinzu kommt, dass viele Familien, wenn sie sich
denn doch beizeiten Gedanken iiber die nichste Fiih-
rungsgeneration machen, von der aktuellen Situation
des Unternehmens ausgehen. Viel wichtiger ist aber
eine Perspektive, die die kiinftige Entwicklung der Fir-
ma, ihre mittel- und langfristigen strategischen Ziele
und die damit einhergehenden, sich verdndernden An-
forderungen an die Fiihrung beriicksichtigt. Wir halten
hier einen Zeithorizont von zehn Jahren fiir relevant.

Auch der Aufbau des Nachfolgers ist zeitaufwendig.
Selbst wenn die Nachkommen frithzeitig an das Unter-
nehmen herangefiihrt werden, eine relevante Ausbil-
dung absolvieren und vielleicht auch auf3erhalb des Fa-
milienunternehmens praktische Erfahrungen sammeln,
braucht es Jahre, ihre jeweiligen Talente realistisch ein-
zuschétzen und entsprechend zu fordern. Und wenn sich

84

dann doch herausstellt, dass die Fahigkeiten nicht zur
Fithrung des Familienunternehmens reichen, ist ein fa-
milienfremder Manager mit den gewiinschten Eigen-
schaften auch nicht mal eben aus dem Hut gezaubert.
Deshalb ist die langfristige Beobachtung und kontinu-
ierliche Entwicklung aller Talente im Unternehmen —
sowohl der Familienmitglieder als auch der familien-
fremden Fiihrungskréifte — von essentieller Bedeutung
fiir eine gelungene Nachfolge.

Nach unserer Erfahrung ist es empfehlenswert, sich
sehr friihzeitig und gezielt mit der Betreuung der Folge-
generation zu beschéftigen. So kdnnen externe Begleiter
im Austausch mit den jungen Vertretern der kommenden
Generation und in Gespriachen sowohl mit der Familie
als auch mit der Unternehmensfithrung weitreichende
Perspektiven fiir deren kiinftige Rollen entwickeln. Wie
sollten sie in den ndchsten fiinf bis zehn Jahren ihre Kar-
riere planen? Welche Aufgaben passen am besten zu
jedem Einzelnen? Liegt ihre Zukunft iberhaupt im fami-
lieneigenen Unternehmen? Eine derartige, auf Vertrauen
basierende objektive Beratung und Begleitung wird hiu-
fig tibereinstimmend und iiber Generationen hinweg von
der Eigentiimerfamilie akzeptiert, wie wir aus zuneh-

menden Anfragen unserer Klienten wissen.

Professionelle Prozesse

Ein aktives Talent-Management, das die strategischen
Ziele des Unternehmens berticksichtigt, sollte integraler
Bestandteil der Nachfolgeplanung in Familienunterneh-
men sein. Es bildet fiir die Entscheidungstrager nicht nur
eine valide Grundlage ihrer Auswahl, sondern liefert
auch den potentiellen Kandidaten jene Transparenz und
Professionalitit in den Entscheidungen, ohne die bei we-
niger planvollen Prozessen sonst oft ein diffuses Gefiihl
der mangelnden Objektivitdt, der Ungleichbehandlung
und mitunter der direkten Benachteiligung entsteht —
Nahrboden fiir spétere Konflikte.

Klare Regeln, was die Anforderungen an den Nach-
folger angeht, und nachvollziehbare, objektive Prozesse
helfen insgesamt, die Nachfolge professionell zu planen
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und letztendlich dann auch zu realisieren. Ein wichtiger
erster Schritt kann die Ernennung eines Moderators sein,
der den Planungsprozess — auch tiber Jahre hinweg — be-
gleitet. Dies kann ein allgemein akzeptiertes Mitglied
der Familie, ein Mitglied des Beirats oder auch ein ande-
rer unabhingiger und vertrauensvoller Ratgeber sein.

Um festzustellen, welchen unternehmerischen und
familidren Anforderungen der kiinftige Nachfolger oder
die Nachfolgerin geniigen muss, sollten die Analyse der
Unternehmenssituation und die geplante Weiterentwick-
lung die Ausgangsbasis bilden. Auch ist es zur richtigen
Einschitzung der Situation wichtig zu erfahren, ob es
sich um den ersten Generationswechsel handelt oder be-
reits um einen wiederholten und ob es moglicherweise
bereits misslungene eigene Versuche in der Nachfolge
gegeben hat. Dann gibt es vermutlich Konfliktpunkte,
die besonders sensibel zu behandeln, zu verstehen und
zu entschirfen sind. Dies ist umso wichtiger, je komple-
xer die Gesellschafterstruktur ist, je mehr Einzelinteres-
sen also zu berticksichtigen sind. Die Analyse der Positi-
on des Familienunternehmens heute und in der planbaren
Zukunft sollte nach unserer Erfahrung drei Dimensionen
in den Blick nehmen:

» die aktuelle und kiinftige Eigentiimerstruktur: Liegt
sie in einer Hand, bei einem lberschaubaren Kreis
enger Verwandter wie Geschwister und Vettern oder
einer groen Familiendynastie? Was wird sich durch
Generationswechsel hier dndern?

e die Investmentstruktur: Ist das Unternehmen ein fo-
kussiertes oder ein diversifiziertes Familienunterneh-
men oder wird es als Family-Investment-Office ver-
standen? Was plant die Familie hier fiir die Zukunft?

» die Governancestruktur: Ist das Unternehmen eigen-
tiimergefiihrt, familiengefiihrt, familienkontrolliert
oder fremdgefiihrt, und soll das auch auf weite Sicht
so bleiben?

Aus diesen drei Komponenten ergibt sich der jeweilige
Typ des Familienunternehmens, der mit gleich aufge-
stellten, erfolgreich am Markt agierenden anderen Fami-
lienunternehmen verglichen werden sollte, um auf die-
ser Basis eine geeignete Strategie zu entwickeln, mit der
sich ein genaues Profil fir den Nachfolger definieren
ldsst.

Ein weiterer wichtiger Schritt in diesem Zusammen-
hang ist die genaue Erorterung der Familien- und Busi-
ness Governance. Welche Regeln und Gepflogenheiten
bestehen auf der Familien- und Gesellschafterseite?
Welche Governance-Prinzipien und -Strukturen existie-
ren auf der Seite des Unternehmens? Oft stellt sich gera-
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de bei der Diskussion um die Nachfolge heraus, dass die
Unternehmerfamilie bisher keine verbindlichen eigenen
Statuten hatte oder allenfalls wenig prizise, wolkige
Formulierungen dazu. Hier bietet der Governance-Ko-
dex fiir Familienunternehmen vom Juni 2010 eine her-
vorragende Orientierungsmoglichkeit. Eine Chance, die
die Familie nutzen sollte, weil fehlende oder unklare Re-
geln oft der Keim fiir spétere Konflikte sind.

Und schlieBlich kénnen entlang eines moglichst pri-
zisen Anforderungsprofils fiir die Nachfolge interne
und externe Kandidaten objektiv evaluiert und entspre-
chend gefordert werden. Natiirlich muss vorher dariiber
Klarheit herrschen, inwiefern man sich auf Familien-
mitglieder als potentielle Nachfolger konzentrieren will
beziehungsweise inwieweit familienfremde Manager in

Frage kommen.

Verlassliche Integration

Fiir ein familienfremdes Management ist zu kldren, ob
dieses intern aufgebaut oder von auflen in die Firma ge-
holt werden soll. Die Entwicklung eigener Talente
braucht, wie dargestellt, viel Zeit. Wo diese allerdings
fehlt, weil die Nachfolgefrage bereits akut ist, kann der
Abgleich zwischen dem mit dem Unternehmen und sei-
ner bisherigen Fiithrung erstellten Anforderungsprofil
fiir einen Nachfolger und den Kompetenzprofilen mog-
licher Kandidaten bei der in dieser Situation notwendi-
gen Ad-hoc-Bewertung und Entscheidung fiir einen
Nachfolger helfen. Entscheidend aber ist und bleibt ge-
rade in Familienunternehmen, dass dabei nicht nur fach-
liche und unternehmerische Fahigkeiten wichtig sind,
sondern das personliche Verhiltnis — die Chemie — zwi-
schen Nachfolger — ob nun Verwandter, Hausgewachs
oder Externer — und Familie stimmen muss. Deshalb
sollten in den Auswahlprozess alle mafgeblichen Inter-
essengruppen, mit denen ein Nachfolger in den néchsten
Jahren zu tun haben wird, einbezogen werden. Ein Per-
sonalausschussgremium, das uneingeschrankt gleicher-
mabBen die Interessen der Gesellschafter, der Familie
und des Unternehmens vertritt, kann hier sehr helfen.
Und nach der Besetzung ist eine verléssliche Integration
des Nachfolgers in die neue Rolle von mindestens eben-
so besonderer Bedeutung.

Sicherlich sind die Besetzung der Position des CEO,
des Geschiftsfithrers oder der geschiftsfithrenden Ge-
sellschafter die wichtigsten Personalien, weil sie fiir die
Zukunft des Unternehmens von ausschlaggebender
Bedeutung sind. Und wie bei jeder Wahl bedeutet eine
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Entscheidung letztlich, dass nur einer oder sehr wenige
auserkoren werden konnen und andere unberiicksichtigt
bleiben. Allein schon aus diesem Grund und weil hier
Streit entstehen kann, entscheidet sich mancher Allein-
eigentiimer oder die gesamte Familie fiir eine familien-
fremde Losung. Manche Unternehmerfamilien, die be-
reits mehrere Generationswechsel erfolgreich gemeistert
haben, schlieBen deshalb Familienmitglieder konse-
quent von Fiihrungspositionen im Unternehmen aus.
Jeder Generationswechsel bedeutet insofern auch,
dass der alte Eigentiimer und die Familie fiir sich ein
neues Gleichgewicht zwischen Loslassen und Festhal-
ten, zwischen innerer Verbundenheit und Distanz zum
Unternehmen finden miissen. Gerade fiir den Seniorchef
geht es nicht nur darum, sich zuriickzuziehen, sondern
eine neue sinnvolle Rolle fiir sich zu definieren, sei es
im unmittelbaren Umkreis des Unternehmens — etwa als
Beiratsmitglied — oder ganz losgeldst vom Unternehmen
— zum Beispiel in Form eines gesellschaftlichen, politi-
schen oder sozialen Engagements. So schwierig der
Umgang mit den Emotionen aller Beteiligten gelegent-
lich auch sein mag — weil nicht greifbar und schwer zu
kalkulieren —, so wichtig sind personliche Identifikation
und innere Teilhabe fiir den nachhaltigen Fortbestand
und die Prosperitit des Familienunternehmens.
Wissenschaftliche Untersuchungen haben ergeben,
dass Emotional Ownership eine einzigartige Quelle je-
ner starken Geschéftskultur ist, iiber die so nur Famili-
enunternehmen verfiigen. Und sie ist das entscheidende
Band zwischen den Folgegenerationen und dem Unter-
nehmen. Wie sich zeigt, entsteht diese Form der inneren
Verantwortung und Verbindung vor allem dort, wo jun-
ge Familienmitglieder frithzeitig in das Unternehmen
einbezogen werden und dort berufliche Perspektiven se-
hen. Sie hingt aber auch ab von einer anpassungsfahi-
gen Familie mit einem positiven Klima und den entspre-
chenden Strukturen, die die Folgegeneration in ihrer
Entwicklung unterstiitzen. Dazu gehdrt der hdufige, vor
allem auch informelle Informationsaustausch iiber das
Unternehmen sowie die gerechte und unvoreingenom-
mene Einbeziehung der jiingeren Familienmitglieder.
Eine wichtige Aufgabe externer Beratung ist nicht
zuletzt, gemeinsam mit dem bisherigen CEO seine neue
Rolle fir das Unternechmen zu definieren, vor allem
dann, wenn er der Unternehmensgriinder ist. Mancher
an sich schon gegliickte Stabwechsel scheitert nachtrag-
lich, weil der bisherige Chef sich stindig einmischt. Er
glaubt, es immer noch besser zu kénnen, und zieht im
Hintergrund die Strippen. Da hat mancher Erbe schon

entnervt aufgegeben, wenn er nicht sogar vom Vater
selbst entmachtet wurde. Gerade im Sinne der Schaf-
fung und Bewahrung der beschriebenen Emotional Ow-
nership kann der ehemalige Patron eine Schliisselrolle
tibernehmen. Er kann etwa durch eigenes philanthropi-
sches Engagement die besondere gesellschaftliche Ver-
pflichtung des Unternehmens beispielhaft vorleben oder
sich die Bewahrung und Vermittlung der Unterneh-
menswerte an die junge Generation zum Ziel setzen.
Insgesamt bedeutet Nachfolge ja nicht nur die Uber-
gabe von Fithrungsverantwortung im Unternehmen.
Nachfolge kann auch sein:
+ die Ubernahme einer Funktion im Beirat des Famili-
enunternehmens;
* das Wahrnehmen der zentralen Integrations- und
Organisationsrolle fiir die Familie;
» das Management des Familienvermogens;
+ oder die Ubernahme der Rolle eines nicht im Unter-
nehmen aktiven Gesellschafters.
Mehr als die Hélfte der Anteile deutscher Familienun-
ternehmen gehoren inzwischen Gesellschaftern, die
nicht aktiv in ihren Unternechmen tétig sind. Aber auch
sie sollten Strategien beurteilen und Bilanzen lesen
konnen, mit den Besonderheiten der verschiedenen
Rollen im Familienunternehmen umgehen kénnen so-
wie ihre Rechte und Pflichten kennen. Nur, wenn beim
Generationenwechsel jeder seine Rolle findet, hat das
Familienunternehmen gute Chancen auf ein erfolgrei-
ches Fortbestehen.
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