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Unternehmensnachfolqe
im Familienunte nehmen

Anders

als zu fruheren
Zeiten werden seit Beginn
des 21. Jahrhunderts Fa-
milie und Unternehmen als
zwei verschiedene «so-

ziale Systeme» verstanden, in de-
nen unterschiedliche Verhaltens- und
Kommunikationsregeln gelten. In Fa-
milien stehen die Personen, ihre Be-
ziehungen, Emotionen, Bedurfnisse
und langfristigen Entwicklungspro-
zesse im Vordergrund. Bei der Un-
ternehmung hingegen sind Aspekte
wie die formale Funktionserfüllung,
personenunabhängige Arbeitsabläu-
fe sowie die Wirtschaftlichkeit ent-
scheidend. Die folgende Tabelle zeigt
die zentralen Unterschiede der zwei
Sozialsysteme Familie und Unter-
nehmen.

In einem Familienunternehmen
treffen diese zwei unterschiedlichen
Sozialsysteme mit all ihren Gegen-
satzen aufeinander. Die Gleichzei-
tigkeit familiärer und unternehme-
rischer Regeln ist für alle Beteiligten
sehr anspruchsvoll, der Umgang und
die Kommunikation in Familienun-
ternehmen sind häufig konfliktan-
fälliger als in anderen Unternehmen.

Wahrung Liebe
Die enge Koppelung und die parallele
Entwicklung von Familie und Unter
nehmen haben Einfluss aul die Fa
milie und das Unternehmen Ein Bei
spiel hierfür sind die Konkurrenz- un
Schuldgefühle. Kinder in U
merfamilien erleben das U
men oft als Konkurrenz bezt
elterlichen Liebe und Aufrr
keit. Dies führt haufig zu eir
valenten Beziehung gegent.
Unternehmen. Die Kinder d
ren sich entweder, oder sie bemühen
sich besonders um eine Tat gkeit in-
nerhalb der Firma, um Anerkennung
und Beachtung zu finden. Eltern iht
rerseits haben vielfach das Gefühl,
ihren Kindern nicht genüend Zei
widmen zu können und reaieren mi
offenen oder verdeckten Schuldge
fühlen. Als mögliche Folge «
digen» die Eltern ihre Kinde
ell oder deklarieren ihr b
Engagement als Zeichen d
ensinns, im Sinne von «Wir
nur für die Kinder». Dies br
derum die Kinder in eine Zwickmühle
und lässt sie zwischen Dankbarkeit
und Vorwurfshaltunq schwakiken.
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Nicht uber Ps cholo,ie reden, aber s cholosisch handeln: Die s cholo.ische Dimension einer
Unternehmerisuber.abe wird von der Forschun<aum_beachtet. Diese steht aber erade bei Familien-
unternehmen neben rechtlichen und betriebswirtschaftlichen Fragen genauso im Mittelpunkt.
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Berufswahl als Dilemma
Ein weiteres Beispiel ist das Thema
«elterliche Delegation». In Unter-
nehmerfamilien bestehen der Wunsch
und die Hoffnung, dass das Geschäft
von der nächsten Generation weiter-
geführt wird. Während ihrer gesam-
ten Entwicklung haben die Kinder die
sinnstiftende Funktion des Unter-
nehmens für die Familie und ihre El-
tern miterlebt. Mit ihrer Berufswahl
geraten sie in die Rolle, über den
Fortbestand der Familienunterneh-
mung zu entscheiden. Dieses Dilem-
ma kann dazu führen, dass die Kin-
der ihre eigenen Lebensentscheide
aus Motiven der Eltern, in elterlicher
Delegation, führen. Dies muss nicht
zwangsläufig geschehen, doch die
Abgrenzung gegenüber solchen Er-
wartungen und Hoffnungen bedarf
eines besonderen psychischen Auf-
wands seitens aller Beteiligten.

Prozess der
Unternehmensnachfolge

Um den Prozess der Unternehmens-
nachfolge besser zu verstehen und
für die Gestaltung von Nachfolge-
situationen in Familienunternehmen
nutzbar zu machen, wurden in ei-
nem umfassenden interdisziplinären
Forschungsprojekt Tiefeninterviews
mit Unternehmern und Nachfolgern
Schweizer Familienunternehmen ge-
führt (vgl. Eberhardt & Sigg, 2009).
Herausgekommen ist ein Prozess-
modell, das die verschiedenen Pha-
sen des Entscheidungsprozesses und

der Rollenübernahme von Unterneh-
mer und Nachfolger systematisiert.

Die typische Entwicklung der Rol-
le als Unternehmer durchläuft sechs
verschiedene Stadien. Nach der Un-
ternehmensgründung oder Übernah-
me des Unternehmens steht der
Aufbau und/oder die Weiterentwick-
lung des Unternehmens im Fokus.
Häufig ist diese Lebensphase mit
der Gründung einer eigenen Familie
gekoppelt. In der folgenden Phase
Etablierung als Unternehmer stabili-
siert sich häufig auch die Position
des Unternehmens. Gedanken über
das «Wie weiter?» kennzeichnen die
nächste Phase, in welcher der Un-
ternehmer sich intensiv Gedanken
macht und nach einer Losung sucht
(z.B. wer für die Nachfolge infrage
kommt), in der Familie aber kaum
eine Auseinandersetzung zu diesem
Thema stattfindet. Nach der Auswahl
des Nachfolgers ist der Unternehmer
herausgefordert, den Nachfolger ein-
zuführen und aufzubauen sowie ei-
gene Verantwortung abzutreten. Im
nächsten Lebensabschnitt geht es
um die Verabschiedung von Aufga-
ben, Status und Unternehmertum. In
einer Neuorientierung findet häufig
eine intensive Auseinandersetzung
mit dem kommenden «letzten Le-
bensabschnitt» statt.

Entwicklung des Nachfolgers

Für die Entwicklung des (potenziellen)
Nachfolgers konnten sieben Phasen
identifiziert werden. Die Kindheit im
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OZIALSYSTEME FAMILIE UND UNTERNEHMEN

Unternehmer

Unternehmen
prägen

Kind heit
(im Unternehmer-
hatishah) erleben

Potenzieller
Nachfolger

Be rulhic he
Orientierung

suchen

Untemehmerhaushtt kennt die Be-
deutung der Anforderungen an einen
«Unternehmer». Der Ausbildung und
beruflichen Orientierung folgt der
Einstieg in die eigene professione!Je
Karriere. Manche Unternehmerkinder
tun dies, um spater das Familienun-
ternehmen zu übernehmen, oftmals
erfolgt das aber auch mit einem an-
deren Schwerpunkt oder in einem
anderen Umfeld. Hier wird es kompli-
ziert: Für den Unternehmer sind diese

anderen Weg
Ii lt ii

Kinder dann häufig kerne Nachfolge-
kandidaten mehr, obwohl das de fac-
to nicht der Fall ist. Bei den poten-
ziellen Nachfolgern kommt es in der
folgenden Lebensphase, die oftmals
im Alter von 30-40 iahren einsetzt,
zu Gedanken «wie weiter?». Der po-
tenzielle Nachfolger/die potenzielle
Nachfolgerin ist nach erfolgreicher
Klärung der eigenen Laufbahnwün-
sche in dieser Phase bereit für den
Einstieg in das Familienunternehmen

Übergabe

Familie
;

Unternehmung
Beziehungen nicht kündbar, aufgrund famiiiärer

1

Gegebenheiten konstant, Funktionen 1

austauschbar, Loyalittsverpflichtung

kündbar, Funktionen vertraglich geregelt,
abhangig von fachlicher Qualifikation und
Arbeitsleistung

Wahrung Liebe Geld

Gerechtigkeit Gleichbehandlung, abgestimmt auf Stärken
und Schwächen der Einzelnen

vertraglich festgelegt, in der Regel
Belohnung der Leistungsfähigsten

Überlebens-
bedingung

emotionaler Zusammenhalt ökonomische Rentabilitat

Entscheidungs-
findung

nach dem Gerechtigkeitsprinzip der Gleich
behandlung, Status als Familienmitglied ist
ausschlaggebend

aufgabenorientiert, Funktionalitat ist
ausschlaggebend

KommunIkation personenorientiert, informell, mündiich,
teilweise unverbindlich

aufgabenorientiert, formaler Rahmen,
schriftlich bzw. mündliche Abmachungen
werden festgehalten

lch neu
Sich ah Sich Gedanken Nachfolger Nac hic

orientieren
Unternehmer

etablieren
machen uberdas

'Wie weiter? aufbeuen entwi
reall

Sich Im

Nachfolgelösung
entwickeln und

realisieren

Unternirhmnn
pragen

Sich beruflich
entvAc kein

Sich Gedanken
rmchen über das

Unternehmen
positoneren

Wie weiter?"
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oder entscheidet sich für einen ande-
ren Weg. Bei einem Einstieg ins Fa-
milienunternehmen folgt die Positi-
onierung im eigenen Unternehmen.
Diese Rollenfindung ist nicht immer
einfach, da haufig der Senior im Un-
ternehmen noch wirkt und sich die
Rollen Unternehmer, Partner, Mitar-
beiter sowie Vater, Tochter, Sohn
vermischen. Nach einer abgeschlos-
senen und erfolgreichen Übernahme
geht es um die «Weiterentwicklung
des Unternehmens» und die weitere
Etablierung als Unternehmer/in.

Synchrone und asynchrone
Prozesse In der
Unternehmensübergabe

Bei intensiver Betrachtung der Pro-
zesse der Unternehmensübergabe
bzw. -übernahme wird deutlich, dass
Unternehmer und Nachfolger jeweils
eigene Entwicklungsphasen durchlau-
fen und dass diese nicht zwingend zu-
einanderpassen. So kann sich ein Un-
ternehmer bereits mit dem Thema der
Unternehmens Übergabe beschäftigen,
während Tochter oder Sohn noch ei-
ner eigenen beruflichen Orientierung
nachgehen (asynchroner Prozess:
«Nachfolger gesucht»). Andererseits
kann die potenzielle Nachfolgerin
schon im Unternehmen etabliert sein
und auf die Übergabe warten, wäh-
rend der Unternehmer noch nicht
übergeben möchte (asynchroner Pro-
zess: «Prinz-Charles-Phänomen»).
Schlussendlich ist es ein Glücksfall,
wenn sich alle Beteiligten parallel ent-
wickeln und für die Übergabe «grünes
Licht» besteht. Um das herauszufin-
den, hilft ein früher, intensiver Dialog
ohne direkten Handlungsdruck, in den
die gesamte Familie einbezogen wird.

Nahtstelle zwischen Familie
und Unternehmen stärken
Ein erfolgreicher Prozess der Unter-
nehmensübergabe erfordert in der
Gestaltung der Unternehmensnach-
folge eine enge Verzahnung zwischen
dem Familiensystem und dem Unter-

nehmen sowie eine intensive Aus-
einandersetzung mit allen Ansprü-
chen und Beteiligten. Individuelle
Entwicklungsprozesse, Laufbahnre-
flexion und -entscheidung oder neue
Rollenübernahmen als Juniorchef/in
oder Exchef müssen reflektiert und
bearbeitet werden. Es geht aber auch
oder vor allem um die Klärung von
Beziehungen, Ansprüchen und die
Kommunikation innerhalb der Unter-
nehmerfamilie.

Um die Nahtstelle zwischen der
Familie und dem Unternehmen lang-
fristig zu erhalten und im Interesse
der Familienunternehmung professi-
onell zu gestalten, können die fol-
genden Grundsätze hilfreich sein:

Konfllktfählgkelt und Zusam-
menhalt fördern: Werte wie Gebor-
genheit, Vertrauen, Verständnis, Res-
pekt, Verlässlichkeit und eine offene
Kommunikation schaffen ideale Vo-
raussetzungen für tragfähige Bezie-
hungen. Werden zudem verantwor-
tungsvolle, autonome Persönlich-
keiten gefördert, bestehen gute
Chancen, dass Störungen und Kon-
flikte in allen Phasen des Nachfolge-
prozesses angesprochen werden und
die Betroffenen gemeinsam nach
Lösungen suchen können.

Transparenz: Mit zunehmender
Komplexität der familiären Struktu-
ren und unterschiedlicher Beteiligung
der Eigentümerinnen und Eigentümer
am Unternehmen kommt es häufiger
zu Argwohn und Gefühlen einer un-
gleichen, unfairen Behandlung oder
Benachteiligung. Dem kann am effi-
zientesten mit transparenter Infor-
mation und Offenlegen der Verhält-
nisse begegnet werden. Offizielle
oder inoffizielle Privilegien Einzelner
sollten nicht zugelassen werden.

Trennung von Familie und Un-
ternehmen: Erfolgreiche Familienun-
ternehmen realisieren möglichst klar
die strikte Trennung von Familie und
Unternehmen. Sie ordnen Individual-
interessen einzelner Familienmitglie-
der den Unternehmensinteressen un-
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ter. Besondere Beachtung gilt dabei
Entscheidungen, die mit der Unter-
nehmensführung, z.B. Nachfolgerege-
lung, zu tun haben. Das Engagement
von Familienmitgliedern zahlt sich für
die Unternehmung nur aus, wenn sie
mindestens so qualifiziert sind wie
familienfremde Personen.

Klare Kompetenz- und Verant-
wortungsberelche: Klare Strukturen
erschaffen Transparenz, ermöglichen
die Delegation von Verantwortung,
vermitteln Sicherheit und erlauben

Kontrolle. Insbesondere bei der Mit-
arbeit mehrerer Familienmitglieder
oder der Nachfolger/innen im Unter-
nehmen sind Rollenklärung und Rol-
lenzuteilung sowie deren Respektie-
rung wichtige Voraussetzungen für
eine erfolgreiche Zusammenarbeit.

Unterstützung auch in psycholo-
gischen Fragestellungen einholen
In einer Untersuchung des Center for
Family Business wurde aufgezeigt,
dass Unternehmer und deren Fami-
lienangehörigen kaum Beratungs-
oder sonstige Dienstleistungen aus-
serhalb der rechtlichen und steuer-
lichen Fragestellungen in Anspruch
nehmen: «Bei Familienunternehmen
ist die Zurückhaltung gegenüber dem
Coaching so ausgeprägt, dass in die-
sem Zusammenhang gar von «Bera-
tungsresistenz» die Rede ist». (Cre-
dit Suisse, 2009, S. 6). Mit Blick auf
den hohen Einsatz des eigenen Le-
benswerkes und der eigenen Zukunft

empfiehlt sich gerade in der zentra-
len Fragestellung der Gestaltung der
Unternehmensübergabe eine profes-
sionelle psychologische Uhterstüt-
zung, z.B. bei Klärung von Laufbahn-
fragen, der Eignungsdiagnostik beim
gezielten Einsatz der eigenen Kinder,
dem Coaching bei der Übernahme ei-
ner neuen Rolle im Unternehmen
oder als Klärungshelfer ei Kon-
flikten im Unternehmen oder in der
Familie.
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