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VORWORT

F amilienunternehmen zeichnen sich durch ihre
generationeniibergreifende Ausrichtung aus. Die
Zukunftsfahigkeit ist in regelmaligen Abstdnden
durch die Bewaltigung der Nachfolgeregelung beim
Verantwortungsiibergang der Generationen herzu-
stellen. Zu den wichtigsten Meilensteinen dieser
Form von Zukunftssicherung gehort die bestmdog-
liche Besetzung der operativen Fiihrungsgremien
des Familienunternehmens im Rahmen eines soli-
den und professionellen Nachfolgeprozesses.’

Eine Besetzung entsprechender Fiihrungspositio-
nen im Top-Management des Unternehmens setzt
dabei zum einen das Interesse und die Eignung bei
den nachkommenden Mitgliedern aus der Eigen-
timerfamilie voraus. Zum anderen bedarf es der
Einigung innerhalb der Unternehmerfamilie auf ein
gemeinsames Mentales Modell? bzw. einen gemein-
sam getragenen familienstrategischen Rahmen?®.
Eine hierauf basierende Family-Business-Governance
schafft die notwendigen Grundlagen, die eine Mit-
arbeit von Familienmitgliedern in den Fihrungs-
gremien des Unternehmens (iberhaupt zulassen.

Dieser Praxisleitfaden nimmt den Einstieg der
NextGen in eine operative Aufgabe innerhalb des
Familienunternehmens in den Blick. Dabei wird
betrachtet, welche Stakeholder aus dem Unterneh-
men und seinem Umfeld wie in die Nachfolge-
gestaltung zu involvieren sind. Ein Schwerpunkt
wird dabei auf die Gestaltung und Entwicklung
des neuen Fiihrungsteams bzw. der zusammen
agierenden Governance-Gremien gelegt. Die erfolg-

reiche Gestaltung einer Unternehmensnachfolge
gelingt nur, wenn sie als gemeinsames Projekt
verstanden wird. Damit verbunden sind (teilweise
tiefgreifende!) Rollenwechsel sowohl innerhalb
der Familie als auch in den Fiihrungsteams und
Aufsichtsgremien des Unternehmens Dies muss
umsichtig, intensiv und auch flexibel geplant und
in der Umsetzung begleitet werden. Die Ausfiihrun-
gen in diesem Praxisleitfaden nehmen alle drei
wichtigen Stakeholder-Kreise in den Fokus, die
entscheidend dafiir sind, dass die NextGen einen
guten Start hat und sich erfolgreich in die Fiihrung
des Unternehmens einbringen kann: die Familie des
Familienunternehmens, das operativ verantwort-
liche Top-Management-Team und schlieBlich die
Governance-Strukturen der Eigentimer. Bei gelin-
gender Integration kann die Innovations- und Veran-
derungsenergie, die mit dem Einzug einer neuen
Generation unweigerlich einhergeht, schnell und
wirkungsvoll freigesetzt werden.

Die Autoren hoffen mit den Inhalten dieses Pra-
xisleitfadens einen konzeptionellen Rahmen zu
schaffen, der fiir Unternehmerfamilien, die gerade
jetzt oder in Zukunft entsprechende Prozesse zu be-
waltigen haben, als eine Art Leuchtfeuer zur Bearbei-
tung dieser Prozesse herangezogen werden kann.

Tom A. Riisen
Geschaftsfiihrender Vorstand der WIFU-Stiftung

Michael M. Meier
Partner Egon Zehnder

' Siehe hierzu auch im internationalen Kontext Fernandez-Ardoz & Igbal (2024) und spezifisch Fernandez-Araoz (2020).

~

Unternehmerfamilie.

Siehe hierzu Riisen et al. (2022a) und insbesondere die Ausfiihrungen zu den Modellen der patriarchalen/matriarchalen Logik sowie der operativ tatigen

3 Siehe hierzu ausfiihrlich Riisen et al. (2022b). Die Klarung der Fragen zur Mitarbeit von Familienmitgliedern im Familienunternehmen (Themenfeld 4
des zwolfstufigen Prozessmodells) helfen bei der Entwicklung einer entsprechenden Rahmenstruktur der Governance und der Definition notwendiger

familieninterner Entscheidungsprozesse.
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D er Fortbestand eines Unternehmens (iber meh-
rere Generationen hinweg ist keineswegs
selbstverstandlich. In Deutschland befindet sich
fast die Halfte der Familienunternehmen in der
zweiten oder dritten Generation der Familie,* jedoch
lediglich rund ein Fiinftel schafft es, das Unterneh-
men noch langer in der Familie zu halten.5

In den kommenden Jahren wird sich fiir viele
Unternehmen entscheiden, ob auch ihnen dieser
Schritt gelingt: Allein in Deutschland steht einer
aktuellen Umfrage des ifo-Instituts und der Stiftung
Familienunternehmen® zufolge in den kommenden
drei Jahren bei 43 Prozent der befragten Familien-
unternehmen eine Unternehmens- oder Anteils-
libertragung an.” Einen Nachfolger oder eine Nach-
folgerin aus der Familie hat jedoch zuletzt nur noch
rund ein Drittel der Unternehmen gefunden. Diese
Zahlen zeigen, dass die Ubergabe eines Unterneh-
mens an die ndchste Generation eine groRe Heraus-
forderung ist — an der viele Unternehmerfamilien
scheitern.

Das Management der operativen Unternehmens-
nachfolge ist hiervon nur ein Teil. Das ,Wittener
Phasenmodell der Nachfolge*® beschreibt den
Nachfolgeprozess als langwahrenden Prozess, der
liber die Phase der eigentlichen Verantwortungs-
libergabe hinausgeht. Schon mit der Geburt eines
Kindes wird die Nachfolgefrage erstmals gestellt
und sie findet keineswegs mit der Ubergabe der
Verantwortung an den Nachfolger oder die Nachfol-
gerin ihre abschlieRende Antwort.

Der Verlauf einer Nachfolge kann in zehn typische
Phasen eingeteilt werden. Deren Zeitspanne richtet
sich dabei weniger nach einer konkreten Anzahl
von Jahren als vielmehr nach der jeweils zentralen
Thematik. Die in diesem Praxisleitfaden behandel-
ten Themen lassen sich vornehmlich den Phasen 5
(Vorbereitung des Unternehmens), 6 (Auswahl der
NextGen), 7 (Einstieg der NextGen ins Unterneh-
men), 8 (stufenweiser Verantwortungsiibergang von
der SenGen auf die NextGen) und 9 (Ausstieg der
SenGen aus der bisherigen Rolle) zuordnen.

9. Ausstieg des Seniors

8. Verantwortungsiibergang

7. Einstieg ins Unternehmen
6. Auswahl des Nachfolgers

5. Vorbereitung des Unternehmens

Abbildung 1: Das Wittener Phasenmodell der Nachfolge; entnommen aus Groth et al. (2020), S. 5,

und leicht modifiziert.

* Vgl. Garnitz, v. Maltzan & Miiller (2023). Grundlage dieser Untersuchung war der Forschungsdatensatz FamData. Die Datenbank FamData hélt
Ergebnisse von zahlreichen Befragungen im Auftrag der Stiftung Familienunternehmen vor. Seit 2017 nehmen jahrlich zwischen 1500 und 2000
Unternehmer aus Familien- und Nicht-Familienunternehmen verschiedener Branchen und GroRenklassen an den Befragungen teil. Fiir die hier
angefiihrte Untersuchung wurden ausschlieRlich Daten von Familienunternehmen analysiert.

Ebd.

Ebd.

Ebd., S. 48.

Groth et al. (2020).

® ~ o o
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Im Idealfall ist der familieninternen Fiihrungs-
nachfolge ein strukturierter Entscheidungsprozess
flir einen oder mehrere Nachfolger und Nachfolge-
rinnen unter Einbeziehung der Aufsichts- und Kon-
trollgremien vorausgegangen sowie ein strukturier-
tes Assessment der entsprechenden Personen (dies
findet typischerweise in Phase 6 des Modells statt).

Es ist wiinschenswert, dass sowohl die Mitglieder
der Unternehmerfamilie als auch der Governance
intensiv gepriift haben, welche Familienmitglieder
aus der NextGen zum gegebenen Zeitpunkt grund-
satzlich die passende Personlichkeit, Haltung, Kom-
petenz, das notige Entwicklungspotenzial und nicht
zuletzt auch Interesse fiir diese Herausforderung
mitbringen." Zudem sollten diese entsprechend auf
die angestrebte Aufgabe vorbereitet sein und iiber
das hierfiir notwendige Wissen bzw. eine addquate
Praxiserfahrung verfiigen. Allerdings ist zu beach-
ten, dass ein gelungener Generationswechsel trotz
guter Vorbereitung noch ldngst kein Selbstlaufer
ist. Im Gegenteil: Ein solcher Prozess ist weit mehr
als nur eine personliche Herausforderung fiir den
Nachfolger oder die Nachfolgerin.

Wenn Nachfolgeprozesse scheitern, wird die Ver-
antwortung hierfiir oftmals bei den involvierten Mit-
gliedern der NextGen verortet. Genauere Einblicke
in die Binnendynamiken gescheiterter Nachfolgen
zeigen aber nicht selten, dass es an unterstiitzen-
den Strukturen gefehlt hat. Vielfach mangelte es an
der Bereitschaft, Verdnderungen in den bereits eta-
blierten Fiihrungsteams und der gelebten Fiih-
rungskultur zuzulassen. Von der neuen Generation
wurde ein sich unterordnendes Einfligen und Ein-
passen in die vorhandenen Strukturen erwartet,
ohne auch auf ihre Bediirfnisse, Fahigkeiten und
Ziele einzugehen. Gerade die Vertreter der Genera-
tionen Y, Z und Alpha haben grundsétzlich andere
Perspektiven u. a. auf hierarchische Strukturen, das
Funktionieren von Teamarbeit, das Verhaltnis von
Home-Office und Biirotatigkeit, eine Duz-Kultur etc.

Zwar sind Kontinuitat und Stabilitat in der Fiihrung
wahrend eines Nachfolgelibergangs unbestreitbar
ein wichtiges Signal an die Stakeholder des Unter-
nehmens. Doch das bedeutet nicht, dass altgediente
Berater und Beraterinnen, Aufsichts- und Beirate,
langjahrig Mitarbeitende und Fiihrungsteams sowie

der Fihrungsstil unverdndert beibehalten werden
sollten. Ein solcher Ansatz, der lediglich auf Kon-
tinuitat bedacht ist, reduziert die neue Entscheide-
rin oder den neuen Entscheider auf eine Rolle als
JLickenfiller”. Dies verhindert aber Innovationspro-
zesse sowie notwendige strukturelle und kulturelle
Neuerungen.® In solchen Konstellationen werden
die Vertreter und Vertreterinnen der NextGen in vor-
gegebene Strukturen und Verhaltensweisen hinein-
gezwungen und mitunter daran gehindert, ihre
personlichen Kompetenzen sowie ihr eigenes Per-
sonlichkeitsprofil optimal und gewinnbringend fiir
das gesamte Unternehmen einzubringen.

Aus der Forschung zu den Erfolgsfaktoren lang-
lebiger Familienunternehmen ist bekannt, dass
gerade der Generationswechsel die systematisch
angelegte Chance fiir einen notwendigen Innova-
tions- und Modernisierungsschub im Unternehmen
bietet. Mit Blick auf die immer schneller entstehen-
den groRen Verdnderungen in Gesellschaft und
Wirtschaft ist dies als ein (iberlebensnotwendiger
Erfolgsfaktor zu betrachten.’® Umgekehrt kommt es
auch haufig vor, dass die NextGen bei ihrem Eintritt
ins Unternehmen mit Blick auf eben diese Transfor-
mationsthemen am liebsten gleich alles auf den
Kopf stellen wiirde: Hoch motiviert strebt die neue
Generation einen Modernisierungsschub an und
stellt die gewachsene Strategie, Kultur, Struktur und
Fihrung grundsatzlich in Frage. Um solch tiefgrei-
fende Verdanderungen umzusetzen, fehlt es den
jungen Nachwuchsfiihrungskraften im Alleingang
aber an Erfahrung, Standing und Kompetenzen -
sie laufen Gefahr, strategische Fehler zu machen
und von Mitarbeitenden wie auch anderen Stake-
holdern nicht ernstgenommen zu werden. Auch
in diesem Fall besteht fir das Unternehmen ein
Risiko, mittel- und langfristig Schaden zu nehmen
und Zukunftsfahigkeit einzubiilRen.

Die Aufgabe des Fiihrungswechsels in einem
Familienunternehmen lasst sich kaum isoliert als
reine Anderung im Top-Management desselben be-
trachten. Sowohl die jahrzehntelange Praxiserfah-
rung von Egon Zehnder als auch die iber 25 Jahre
hinweg durchgefiihrten Forschungen des Wittener
Instituts fiir Familienunternehmen (WIFU) zu die-
sem Unternehmenstypus machen etwas deutlich:
dass eine ganzheitliche, ja: systemtheoretische

® Inshesondere die festzustellende unzureichende Offnung/Anpassung mittelsténdischer Familienunternehmen in Bezug auf das Thema Digitalisierung
|asst sich hierdurch begriinden. Oftmals scheitern Nachfolger an verkrusteten Denkmustern und Verhaltenserwartungen, die sich negativ auf neue Per-
spektiven auf die Produkt-, Prozess- und Geschaftsmodellinnovationen auswirken. Siehe hierzu ausfiihrlich Riisen et al. (2021) und Riisen et al. (2019).
10 Die vielfaltigen Herausforderungen der Fiihrung sind in groRer Breite abgedeckt in Busch et al. (2023), spezifisch: Najipoor-Smith & Gerhard (2023).

" Hierzu Felden et al. (2023).



Perspektive einzunehmen ist; es ist von wechsel-
seitigen Pragungen von Familie und Unternehmen
auszugehen. Ein hierdurch entstehendes Span-
nungsfeld unterschiedlicher Logiken muss sowohl
von den Inhabern einer Eigentiimerrolle als auch
von den in ihrem Interesse agierenden Gremien
ausbalanciert werden.

Diesem Denkrahmen entsprechend ist die opera-
tive Nachfolge eine Aufgabe, zu deren Gelingen die
unterschiedlichen Stakeholder einen Beitrag zu
leisten haben. So sind von den Mitgliedern der
Unternehmerfamilie und insbesondere von den im
Unternehmen bzw. den in Aufsichtsgremien opera-
tiv tatigen Vertretern und Vertreterinnen der ,Sen-
Gen" Strukturen und Teams aufzustellen, die es der
NextGen ermdglichen, ihre jeweiligen Stéarken opti-
mal zu entwickeln und diese fiir den langfristigen
Unternehmenserfolg einzubringen. Dazu kénnen im
Nachfolgeprozess phasenweise tiefgreifende Ver-
anderungen im Beirat, in der Geschaftsfiihrung und
in allen weiteren Fiihrungsgremien notwendig sein.

Gerade Griindern oder Eigentiimerinnen, die einst
als Nachfolger ,ins kalte Wasser geworfen” wurden

FAMILIE

1| EINFUHRUNG

und sich ihre Erfolge in der (oder sogar gegen die)
Familie auf eigene Faust erkdmpft haben, mag ein
solch aufwéndiger und unterstiitzender Ubergabe-
prozess einige Geduld abfordern. Doch wer das
eigene Unternehmen und die Familie zukunftsfahig
aufstellen will, kommt nicht umhin anzuerkennen:
Die andauernde Standortbestimmung der NextGen,
die herausfinden will, welche Tatigkeit im Familien-
unternehmen fiir sie personlich und auch im Sinne
des Unternehmens langfristig zielfiihrend sein
kann, gehort zu einem zeitgemalen und erfolgrei-
chen Nachfolgeprozess dazu.

Damit ist klar: Eine Unternehmensnachfolge ge-
lingt nur gemeinsam. Die damit verbundenen Rollen-
wechsel innerhalb der Familie und in den bestehen-
den Fiihrungsteams sind teilweise tiefgreifend und
bediirfen einer intensiven und zugleich flexiblen
Planung und Begleitung. Nachfolgend stehen also
die drei wichtigen Stakeholder-Kreise im Fokus, die
der NextGen einen guten Start und einen nachhalti-
gen Erfolg in der Unternehmensfiihrung verschaffen
konnen: die Familie des Familienunternehmens, das
operativ verantwortliche Top-Management-Team
sowie die Governance-Strukturen der Eigentimer.

GESELL-
SCHAFTER

GREMIEN DER
FAMILY BUSINESS
GOVERNANCE

GESCHAFTS-
FUHRUNG

Abbildung 2: Drei-Kreise-Modell mit Gremien der Family-Business-Governance; eigene Darstellung

in Anlehnung an Kirchdorfer et al. (2024)

12 Siehe hierzu Wimmer et al. (2018) sowie Simon et al. (2005).
3 Siehe v. Schlippe (2020).



2 | BEITRAG DER FAMILIE
DES FAMILIENUNTERNEHMENS

um Stakeholderkreis der Familie zdhlen alle

Familienmitglieder — sowohl diejenigen, die
aktiv an den Entscheidungsprozessen im Unterneh-
men beteiligt sind, als auch diejenigen, die nicht
selbst direkt mit dem Unternehmen in aktiver Bezie-
hung stehen. Eine aktive Rolle nehmen Familienmit-
glieder ein, wenn sie eine Rolle als Gesellschafter
sowie als operativ Mitarbeitende oder als Entschei-
dungstragerinnen auf unterschiedlichen Manage-
mentebenen des Unternehmens einnehmen. Dabei
konnen sich diese aktiven Rollen in verschiedenen
Konstellationen (iberschneiden, wie Abbildung 3
zeigt: Aktive Familienmitglieder konnen entweder
nur eine Gesellschafter- oder eine operative Rolle
libernehmen oder in Personalunion als Gesellschaf-
ter und operativer Entscheidungstrager auftreten.

Familienmitglied, FAMILIE
Nicht-Aktionar,
nicht fiir das 7

Unternehmen titig

Familienmitglied,
das im Unternehmen
arbeitet

Nicht-Familienmitglied,
Nicht-Aktionar,
Arbeitnehmer

Aber auch Familienmitglieder ohne aktive Rolle
im Gesellschafterkreis, in Entscheidungs- oder Auf-
sichtsgremien spielen bei der Nachfolgeregelung
eine wichtige Rolle, denn sie tragen im privaten
Umfeld aller Entscheidungstrager zur Bildung von
Meinungen und Erwartungshaltungen mit Blick auf
die NextGen bei. Hierbei konnen private Konflikte
und Konkurrenzdenken zwischen einzelnen Fami-
lienstdmmen eine Rolle spielen. Ebenso entwickelt
sich hier eine Antwort auf die Frage, ob man in
der Familie dem ,Junior”, dessen Schwéachen und
Starken man aus dem privaten Umfeld kennt, eine
Fiihrungsaufgabe zutraut.

Auch kulturelle Einstellungsmuster der im Unter-
nehmen aktiven Familienmitglieder werden hier, im

Familienmitglied,

Aktionar, nicht fiir das
Unternehmen tatig

EIGENTUM
2

Familienexterner
Aktionar

Familienexterner
Aktiondr, berufstétig
im Unternehmen

Familienmitglied,

Aktionar, Mitarbeiter
des Unternehmens

Abbildung 3: Die drei Stakeholder-Kreise eines Familienunternehmens und verschiedene Rollen der Akteure
(eigene Darstellung in Anlehnung an Gersick et al. (1997))



groReren familidren Umfeld, gepragt: Gilt es als
Schwaéche, sich Hilfe und Unterstiitzung zu holen?
Wird Veranderung als etwas Positives gesehen? Ist
man es gewohnt, dass Familienpatriarchen das Ge-
schehen dominieren oder herrscht ein Miteinander
auf Augenhohe? Wie geht die Familie mit Konflikt-
situationen um? In welcher Form finden weibliche
Familienmitglieder eine gleichwertige Anerkennung
in ihrer Rolle als Nachfolgerin?

Es lasst sich festhalten: Fiir die individuelle Stand-
ortbestimmung der NextGen, fir ihre Fahigkeit, ihr
Entwicklungspotenzial abzurufen, und damit auch
fir den Erfolg des gesamten Nachfolgeprozesses
ist somit Unterstiitzung aus dem ganzen Stake-
holderkreis der Familie wichtig.

2.1 | DIE NEXTGEN ALS DREH- UND
ANGELPUNKT IM STAKEHOLDERKREIS
FAMILIE: WELCHEN WEG BESCHREITEN
NACHFOLGER?

iele Unternehmerfamilien pragt der Wunsch,

das unternehmerische Vermogen langfristig
in der Familie zu halten und Managementpositio-
nen (auch) familienintern zu besetzen. Die Vorgabe,
dass der &lteste Sohn unhinterfragt als Kronprinz
die Nachfolge antritt, findet man heute nur noch
dulerst selten. An die Stelle der alten ,Kronprinzen-
regel” ist mittlerweile ein (mal mehr, mal weniger)
professionalisierter und reglementierter Auswahl-
und Assessment-Prozess getreten, bei dem geeig-
nete Kandidatinnen und Kandidaten in der Familie
identifiziert und benannt werden.™ Das bedeutet
jedoch nicht, dass die auf diesem Wege ausgewahl-
ten Nachfolgerinnen und Nachfolger bereits alle
notigen fachlichen und personlichen Kompetenzen
im geforderten Ausmall mitbringen. Meist wére
es sogar moglich, auf dem ,freien Markt", also
aullerhalb des Unternehmens, von ihrer fachlichen
Ausbildung und Erfahrung her besser passende
Jfertige” Kandidatinnen und Kandidaten fiir die zu
besetzenden Stellen in der Unternehmensleitung zu
finden.

4 Vgl. Felden et al. (2023).
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Bei der Nachfolgeregelung in Familienunterneh-
men geht es jedoch immer um weiterreichende
Fragen und Ziele als nur um die kurzfristige Beset-
zung einer einzelnen, freiwerdenden Fiihrungsposi-
tion. Die Entscheidung fiir eine familieninterne
Nachfolge ist damit zum einen die Entscheidung
dafiir, die ausgewahlten innerfamilidren Kandidatin-
nen und Kandidaten in die zu besetzenden Fiih-
rungspositionen hinein zu entwickeln. Zum anderen
kann es mit Blick auf Ziele, Kompetenz- und Person-
lichkeitsprofil der Nachfolger notwendig sein, auch
den Zuschnitt dieser Fiihrungspositionen sowie die
Fihrungsteams darum herum weiterzuentwickeln,
damit sie zu den designierten NextGen-Kandidaten
passen.

In dieser Perspektive wird also wahrend des
Nachfolgeprozesses die NextGen zum Dreh- und
Angelpunkt aller Entscheidungen im System Unter-
nehmerfamilie. Die Unterstiitzung und Befahigung
der Nachfolger und Nachfolgerinnen in dieser fiir
alle Prozessbeteiligten kritischen Phase riickt auf
der Prioritatenliste ganz nach oben. Dieser Prozess
benotigt dabei in jedem Fall ausreichend Zeit — und
eine gute Planung mit klaren Meilensteinen.

2.2 | PLANUNG, EINSTIEG UND
ENTWICKLUNG: MEILENSTEINE
AUF DEM WEG ZUR _

VERANTWORTUNGSUBERGABE

ie Unternehmerfamilien den Weg einer neuen

Generation in die Verantwortung optimal ge-
stalten, ist hochgradig individuell = und hangt von
Kompetenz, Erfahrungshorizont und Persdnlichkeit
der Nachfolger und Nachfolgerinnen ebenso ab wie
von anderen Einflussfaktoren wie etwa den beste-
henden Unternehmensstrukturen, dem Zeithorizont,
in dem die Ubergabe erfolgen muss, bis hin zu
Makro-Faktoren wie der gesamtwirtschaftlichen
Situation. Dennoch lassen sich einige wichtige und
allgemeingiiltige Meilensteine identifizieren, die
Unternehmerfamilien auf diesem Weg nicht verpas-
sen sollten.
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N
MEILENSTEIN 1 .S+ RUj[NRE

Es kann losgehen: Die Entscheidung ist gefallen.

Ein familieninterner Kandidat wurde ausgewahlt und hat zugestimmt, sich fiir die Nachfolge in der
Unternehmensleitung zur Verfiigung zu stellen: Das ist erst einmal eine sehr gute Nachricht, die
auch gerne schon als wichtiger Meilenstein im Familienkreis gefeiert werden darf. Im néchsten

L Schritt geht es an die Arbeit: Es gilt, einen individuellen Entwicklungsplan aufzustellen.

J

(V383 B30 '3 ,WIE VIEL ZEIT HABEN WIR?“

Vom Ende her denken: Das Ziel steht fest.

Es empfiehlt sich, bei der Aufstellung des Entwicklungsplans fiir die NextGen vom Ende her zu
denken. Die Frage richtet sich also erst einmal an die SenGen: Wann ziehen sich die bisherigen
Fiihrungspersonlichkeiten konkret zuriick und geben die Verantwortung in neue Hande? Vom
Ziel-Zeitpunkt her lassen sich dann alle Entwicklungsschritte riickwarts terminieren. Die Wahl des
Ubergabezeitpunkts bestimmt das Tempo, in dem sich NextGen und Unternehmen zur Ubergabe-
bereitschaft hin entwickeln miissen. Wenn maglich, sollte die aktuelle Fiihrungsgeneration sich und

der NextGen fiir den Ubergabeprozess drei bis fiinf Jahre Zeit geben.
.

(3[R B33 ,WAS BRINGE ICH MIT?"

Standortbestimmung: Der Startpunkt ist klar.

Sofern dies noch nicht in ausreichendem MaRe bereits vor der Entscheidung fiir den Nachfolger
stattgefunden hat, ist spatestens jetzt die Zeit fiir eine individuelle Standortbestimmung. Sowohl
die abgebende als auch die einsteigende Generation sollten sich an diesem Punkt, gegebenenfalls
mit Unterstiitzung durch externe Coaches oder Vertraute, fragen: An welchen Punkten bin ich schon
bereit fiir die Ubergabe (SenGen) bzw. fiir die Ubernahme (NextGen)? An welchen Punkten habe ich
noch etwas zu lernen und zu tun, bevor es ernst wird (beide Generationen)? Nach welchen Kriterien
wollen wir entscheiden, ob und wann wir so weit sind? Welche Erwartungen haben wir an diesen
Prozess - und welche aneinander (beide Generationen)?

Ist dieser Meilenstein erreicht, steht fest, welche Kompetenzen und Fahigkeiten Nachfolger aus
der NextGen noch aufbauen miissen, um perspektivisch die Gesamtverantwortung in der Unterneh-
mensleitung zu ibernehmen.

Auch die SenGen-Vertreter haben fiir sich geklart, wo sie Unterstiitzung bekommen, um schritt-
weise loslassen zu konnen." Sie wissen, mit welchem Verhalten und welcher Haltung sie die Next-
L Gen optimal auf dem néchsten Stiick des Wegs unterstiitzen konnen.

(VI[N ERn ] WAS IST WANN ZU TUN?"

Der Plan steht: Die Schritte der NextGen-Entwicklung passen zum
Entwicklungstempo des Unternehmens.

Im ndchsten Schritt gilt es, diese personlichen Entwicklungsschritte mit den notwendigen Ent-
wicklungsschritten im Unternehmen in Einklang zu bringen: Wann miissen im Unternehmen welche
Entscheidungen getroffen werden, welche Veranderungen miissen personell, strukturell und stra-
tegisch zu welchem Zeitpunkt vorgenommen werden? Dieser Meilenstein ist erreicht, wenn der indi-
viduelle Entwicklungsplan und die im Unternehmen anstehenden organisatorischen und personellen
Veranderungsschritte aufeinander abgestimmt sind. Der Weg zu diesem vierten Meilenstein soll im
Folgenden genauer betrachtet werden.

'S Zum Loslassen-Lernen der SenGen siehe ausfiihrlich: Caspary et al. (2024).




2.3 | KONKRETE SCHRITTE ZUR
FUHRUNGSVERANTWORTUNG IM

UNTERNEHMEN
D ie individuelle Entwicklung der Fiihrungskom-
petenz der NextGen wie auch die Weiterent-
wicklung der Fiihrungsstruktur und -organisation
des Unternehmens miissen aufeinander abgestimmt
werden. Dabei gibt es einige erfolgskritische Fakto-
ren. Diese stehen vor allem im Zusammenhang mit
dem schrittweisen Einbinden der Nachfolger in Fiih-
rungsaufgaben, wahrend diese sich gleichzeitig noch
in einem Integrations- bzw. Lernprozess befinden.

Bei einem Einstieg der NextGen auf einer unteren
Fiihrungsebene bzw. bei Vorliegen von wenig Be-
rufs- bzw. Fihrungserfahrung sollte es fiir diese
Schritte eine sichere Wegbeschreibung geben: Klare
und verbindliche Zielvereinbarungen und ein festge-
legter Zeitplan fiir die ndtigen Entwicklungsschritte
des Kandidaten oder der Kandidatin sind ein wich-
tiger Erfolgsfaktor. Hierdurch erarbeitet sich die
NextGen Fiihrungsautonomie bzw. Entscheidungs-
kompetenz, dhnlich einer klassischen Karriereleiter
(jedoch in hoher Geschwindigkeit). Beim direkten
Einstieg auf der Top-Managementebene bedarf es
eines analogen Plans zur Ubernahme von Personal-
und Ressortverantwortung.

Zugleich sollten sich aber alle Beteiligten dessen
bewusst sein, dass eine entsprechende Wegbe-
schreibung stets nur mit dem Bleistift skizziert sein
kann, denn der Entwicklungsprozess der NextGen
wird nicht immer so verlaufen wie geplant. Person-
liche und fachliche Starken und Schwachen, be-
sondere Interessenschwerpunkte und unerwarteter
Unterstiitzungsbedarf kristallisieren sich womaog-
lich erst im Laufe des Ubergabeprozesses heraus.

RegelmalRige Reviews, bei denen sich alle Betei-
ligten dessen versichern, dass der eingeschlagene
Weg noch der richtige ist, sind daher fiir diesen Pro-
zess erfolgskritisch — ebenso wie die Bereitschaft,
den Entwicklungspfad, wenn nétig, anzupassen. In
diesem Zusammenhang ist es besonders wichtig,
Reflexionsraume fiir die SenGen und die NextGen
zu schaffen. In diesen sollten sich die Prozess-
beteiligten (evtl. unter Moderation) in regelmaBigen
Abstdnden auBerhalb des Unternehmens zusam-
mensetzen und einander ein offenes Feedback zum
Status quo des Ubergabeprozesses geben. Dabei
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sollen erlebte Krankungen und Verargerungen ge-
nauso thematisiert werden konnen wie Wiinsche
und Erwartungen aneinander. Schliisselfragen hier-
bei kdnnten sein:

e Was gelingt beim Ubergabeprozess bereits
sehr gut und sollte fortgesetzt werden?

e Was gelingt beim Ubergabeprozess nicht so
gut und sollte schnellstmoglich abgeschafft
werden?

e Worliber habe ich mich in der bisherigen
Zusammenarbeit besonders gefreut?

e Worliber habe ich mich in der bisherigen
Zusammenarbeit besonders geargert?

e Welche Wiinsche und Erwartungen habe ich
an mein Gegenliber fiir die Zukunft?

Ein weiterer erfolgskritischer Faktor ist ein ausge-
pragtes Fingerspitzengefiihl bei der Entscheidung,
wie das Spannungsfeld zwischen notwendigem
Kompetenzaufbau und dem Aufbau von Reputation
und Standing im Unternehmen gemanagt werden
soll. Denn wahrend der notige Lernprozess der
NextGen in rein fachlichen und allgemeinen Wis-
sensfragen noch auBlerhalb des Unternehmens
stattfinden kann, lernen die designierten Nachfol-
ger und Nachfolgerinnen viele unternehmens- und
fihrungspraktische Kompetenzen am besten direkt
im eigenen Unternehmen.

Vieles spricht dafiir, dass der Fiihrungsnach-
wuchs auf diese Weise Erfahrungen und Kompe-
tenzen ,on the job" in verschiedenen Unterneh-
mensbereichen sammeln sollte = zum einen, um
das eigene Geschaft nicht nur mit einer strategi-
schen Brille zu betrachten, sondern um auch die
Feinheiten der alltaglichen, operativen Herausforde-
rungen in verschiedenen Geschaftsbereichen ken-
nenzulernen. Und zum anderen, um auf dem Weg
zur Gesamtverantwortung schrittweise zunachst
Verantwortung in einzelnen Teilbereichen zu tber-
nehmen und an diesen Aufgaben personlich wie
auch fachlich zu wachsen.

Zugleich bedeutet das aber auch, dass dieser
Lernprozess — und alle damit womdoglich einherge-
henden friihen Fehler, Unsicherheiten und Stolper-
steine — unter den Augen der Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen sowie anderer Stakeholder wie
Kunden und Geschaftspartnerinnen stattfindet.
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Zu klaren sind in diesem Spannungsfeld folgende
Fragen:

In welchen Geschiftsbereichen und Tatigkeitsfel-
dern kann die NextGen relevante Erfahrungen
sammeln, ohne dabei zu sehr unter Beobachtung
zu stehen?

Hier bieten sich zum Beispiel Tochterfirmen und
Auslandsstandorte an, ebenso wie operativ weit-
gehend eigenstandige Geschéaftsbereiche. Gegebe-
nenfalls kann es auch opportun sein, sich wahrend
der Lehr- und Wanderjahre bei befreundeten Fami-
lienunternehmen oder bei Geschéaftspartnern in der
vor- oder nachgelagerten Wertschépfungskette die
LSporen” als Fiihrungskraft zu verdienen.

Wie tief in der Hierarchie und in welcher Rolle sollte
der Lernprozess beginnen?

In manchen Familienunternehmen ist es Tradition,
dass designierte Nachfolger — insbesondere dieje-
nigen, die noch recht jung einsteigen — erst einmal
.,den Hof fegen” sollen. Damit ist gemeint, dass
diese Nachfolger sich recht weit unten in der Unter-
nehmenshierarchie mit praktischen Aufgaben etwa
in der Produktion oder im Vertrieb gewissermalien
ihre ,Street Credibility” verdienen missen, bevor
man sie an die ,echten” Fiihrungsaufgaben heran-
lasst.

Das kann jedoch den nachteiligen Effekt haben,
dass die Mitarbeitenden ,auf dem Hof“ und auch
die Flihrungskrafte im Mittelbau als ersten Eindruck
vom designierten Nachfolger das Bild des in prak-
tischen Dingen unerfahrenen und vielleicht auch
unbeholfenen ,Praktikanten” in Erinnerung behalten.
Sinnvoller kann es vor diesem Hintergrund sein, die
NextGen fiir einen klar definierten Zeitraum etwa
der Geschéaftsbereichsleitung zur Seite zu stellen
und ihr hier Stabs- oder Projektleitungsaufgaben
zuzuteilen. Das kénnen beispielsweise Stabe und
Projekte im Bereich Strategie, digitale Transforma-
tion, Prozessoptimierung oder Nachhaltigkeit sein.
Solche Positionen geben der NextGen die Moglich-
keit, das Unternehmen in seiner Géanze kennenzu-
lernen, in einem begrenzten Bereich Verantwortung
zu Ubernehmen und zugleich in direkten Kontakt
mit Mitarbeitern aus den unterschiedlichsten Ar-

beitsbereichen zu kommen. Im néachsten Schritt
sind sie dann zum Beispiel bereit fiir die Ubernah-
me der operativen Verantwortung in einem strate-
gisch wichtigen Geschéaftsbereich — und schlieBlich
fiir die Ubernahme der Gesamtverantwortung.

Als hilfreich hat sich hierfir die Einrichtung einer
Mentorenrolle erwiesen. Dabei libernehmen bei-
spielsweise langjahrige Mitglieder des Top-Manage-
ments oder des Aufsichtsgremiums oder auch auf
Nachfolge spezialisierte Experten und Expertinnen
eine Coach- und Mentorenfunktion. In regelmaRig
stattfindenden Gesprdachen konnen Fragen, Unsi-
cherheiten oder kritisches Feedback aus der Orga-
nisation reflektiert, eingeordnet und ndétigenfalls
konnen Anpassungsmallnahmen diskutiert werden.

Wie lassen sich klare Verantwortungsbereiche und
Zustandigkeiten fiir Nachfolger und Senior von-
einander abgrenzen?

Findet der Lernprozess der NextGen im unmittel-
baren Arbeits- und Einflussbereich der SenGen-
Entscheider statt, kann auch das die optimale
Entwicklung der Nachfolger behindern. Das ist
insbesondere dann der Fall, wenn es sich um ein
Unternehmen handelt, in dem alle Strukturen und
Prozesse stark auf eine patriarchalisch agierende
Griinder- oder Fiihrungsperson zugeschnitten sind.
Dann féllt es schwer, eigene Verantwortungsberei-
che fiir die Nachfolger zu schaffen, bei denen ihnen
die SenGen nicht standig ,dazwischenfunken” kann.

Bringt das Unternehmen nicht die notwendige
GroRe und Struktur mit, um Einstiegsrollen jenseits
des unmittelbaren Einflussbereichs des Seniors zu
finden, dann miissen Senior und Junior besonders
darauf achten, Zustéandigkeiten klar aufzuteilen und
klare Regeln fiir die Zusammenarbeit und den Um-
gang miteinander aufzustellen.

Auch hier kann es helfen, der NextGen erfahrene
Mentorinnen und Mentoren zur Seite zu stellen, mit
denen sie sich auch iber mdgliche Probleme und
Konflikte in der Zusammenarbeit mit dem Senior
austauschen kann. Wichtig ist, dass diese Uber Er-
fahrung im Management von Familienunternehmen
verfligen, gegebenenfalls auch iiber Wissen und
Erfahrung zum Thema Nachfolgeplanung.



FALLBEISPIEL A

Ein Unternehmer lasst seine Tochter zunachst
eine Auslandsniederlassung in Siidostasien
griinden und aufbauen. Dort sammelt sie ope-
rative Fiihrungserfahrung und tbernimmt Ver-
antwortung fiir einen begrenzten Geschafts-
bereich, der nicht im direkten Einflussbereichs
des Vaters liegt.

Im zweiten Schritt Gibernimmt sie die Leitung
des Stabsbereichs ,Unternehmensstrategie und
Unternehmensentwicklung” in der Unterneh-
menszentrale. In dieser Position kann sie Kon-
takte zu den Verantwortlichen und zu Teams
in samtlichen Geschaftsbereichen kniipfen. Zu-
dem kann sie Zukunftsthemen in begrenzten
Pilotprojekten vorantreiben, ohne dabei in der
direkten operativen Gesamtverantwortung zu
stehen.

Im dritten Schritt Gbernimmt sie zum verein-
barten Zeitpunkt schlieBlich die Gesamtverant-
wortung in der Unternehmensleitung von ihrem
Vater.

2.4 | CO-LEITUNG VON
GESCHWISTERTEAMS

lar getrennte Verantwortungsbereiche und

Zustandigkeiten von Beginn der Einarbeitungs-
und Entwicklungsphase an bis hin zur finalen
Ubergabe der Fiihrungsposition sind auch in einer
weiteren Familienkonstellation der Schliissel zum
Erfolg: Namlich dann, wenn nicht nur ein einzelner,
familieninterner Nachfolger in die operative Unter-
nehmensleitung einsteigen will, sondern gleich zwei
oder mehrere Geschwister'® (oder im Fall von Fami-
lienunternehmen mit mehreren Stammen: mehrere
Cousins oder Cousinen).

Im Idealfall sollte in einem solchen Fall friihzeitig
(im Rahmen des Meilensteins 3: Standortbestim-
mung) bereits eine Entscheidung fallen, in welcher
Fiihrungsrolle sich die jeweiligen NextGen-Vertreter

"6 Ausfiihrlich hierzu: Lehner (2021).
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sehen und in welcher Position sie ihre Kompetenzen
und Personlichkeit am besten einbringen kénnen:
Wer strebt eine Gesamtverantwortung in der CEO-
Rolle an? Wer ist vor allem operativ interessiert und
kann sich eine COO-Rolle oder die Leitung einer
bestimmten Geschaftseinheit vorstellen? Gibt es
Positionen wie die eine Finanzchefin oder eines
Personalchefs, die in Frage kommen?

Mogliche Konflikte und Rivalitdten bzw. herausfor-
dernde Zusammensetzungen von Personlichkeits-
profilen sollten in jedem Fall durch Teamentwick-
lungsmalnahmen friihzeitig erkannt und aufgedeckt
werden. Meist kennen sich die handelnden Per-
sonen zwar liber mehrere Jahre, jedoch einzig aus
dem Familienkontext. Ein professionelles Zusam-
menarbeiten und die (zu erlernende) Fahigkeit,
gemeinsam Entscheidungen zu treffen und sich ab-
zustimmen, aber auch mit der gegebenen Verschie-
denheit an Dinge heranzugehen, miissen — wie in
jedem anderen Fiihrungsteam auch - zu einem
Normalfall entwickelt und angenommen werden.

Bei einem nahen Verwandten die Verschiedenheit
(im professionellen Kontext) auszuhalten und sie
nicht als Schwéache bzw. Basis fir kontinuierliche
(Selbst- bzw. Fremd-)Abwertungen auszunutzen,
ist existenziell fiir das Gelingen dieser Konstella-
tionen. Hier sind mit externer Unterstiitzung durch
Mediatoren oder Coaches gruppendynamische Er-
fahrungen zu sammeln und gemeinsam konstruktiv
zu reflektieren. Das gelingt am ehesten, wenn sich
die Nachfolgerinnen und Nachfolger ihrer eigenen
Starken, Schwéachen und Ziele moglichst klar be-
wusst und ihnen diese im Unterschied zu den ande-
ren Familienmitgliedern deutlich sind. Hier kdnnen
auch lber Jahrzehnte eingelibte Verhaltensweisen
in der Familie eine Rolle spielen, etwa Rivalitaten
zwischen Geschwistern oder eine lang etablierte
Vorbildrolle alterer Geschwister, die sich jiingeren
Familienmitgliedern nicht ,unterordnen” méchten.

Die moderne Arbeits- und Organisationspsycho-
logie hat eine Vielzahl einfach einzusetzender Tools
entwickelt, die zu Beginn einer Zusammenarbeit
sinnvoll eingesetzt werden konnen.'” Mittels ent-
sprechender soziometrischer Analysen kdnnen er-
wartbare Dynamiken in der Zusammenarbeit vorher-
gesagt werden, wodurch Klarheit und Transparenz

7 Beispiele hierfiir sind etwa der Myers-Briggs-Type-Indikator (MBTI), das Bochumer Inventar, das Reiss-Motivationsprofil, die Spiral Dynamics, das weiter

unten skizzierte M>-Modell von Egon Zehnder u. v. m.
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hergestellt werden. Des Weiteren sind Strategien
zum konstruktiven Umgang mit Unterschieden ent-
wickelt worden. Sind Ziele und angestrebte Fiih-
rungsrollen gekldrt, kann jede und jeder Einzelne
einem individuellen Entwicklungspfad folgen, der
auf die gewdhlte spatere Rolle optimal vorbereitet
und destruktive, unproduktive Konflikte vermeidet.

Gleichzeitig ist zu bedenken, dass sich Konflikte
und Rivalitdten oft nicht vollstandig vermeiden
lassen, wenn mehrere Nachfolgerinnen und Nach-
folger in die operative Fiihrung einsteigen wollen.
Nicht selten entscheiden sich daher Familien fir
eine grundsatzliche klare Regelung in der Fami-
lienstrategie, nach welchen Kriterien Karriereent-
scheidungen getroffen werden bzw. durch welche
Personengruppe. Entsprechende Regelungen sind
grundsétzlich im Gesellschaftervertrag zu fixieren.
Nur so kann schon im Ansatz verhindert werden,
dass ungeloste Nachfolgerivalitaten im Unterneh-
men und in der Familie bzw. im Gesellschafterkreis
fir Unruhe sorgen. Eine solche Regelung kann zum
Beispiel vorsehen, dass jeweils immer nur ein ein-
zelner Nachfolger oder eine begrenzte Zahl von
Familienmitgliedern aus einer Generation Fih-
rungsverantwortung ibernehmen diirfen. Oder die
Unternehmerfamilie legt fest, dass nur Kandidatin-
nen und Kandidaten in einem bestimmten Alter, mit
bestimmten Ausbildungs- und Berufsabschliissen
oder mit mehrjahriger Fiihrungserfahrung als Nach-
folger in Frage kommen. Auch so kann die Zahl der
potenziellen Nachfolger und Nachfolgerinnen be-
grenzt werden.

Sicherlich konnen auch solche Regelungen zu
Konflikten innerhalb der Familie fiihren, wenn etwa
mehrere qualifizierte Kandidatinnen und Kandida-
ten Interesse an den begrenzten Fiihrungspositio-
nen zeigen. Allerdings kdnnen entsprechend klare
Nachfolgeregeln dafiir sorgen, dass es (in Kombi-
nation mit einem in der Familienverfassung zu ver-
ankernden Konfliktmanagementprozess) definierte
Vorgehensweisen und ein geklartes Erwartungs-
management innerhalb der Unternehmerfamilie gibt.
Diese wichtigen Bestandteile der Family Governance
werden dabei helfen, die Konflikte auf der Ebene
der Familie bearbeitbar zu machen, gemaR den ver-
einbarten Regeln. Dies reduziert die Gefahr einer
Eskalation entsprechender Konflikte ins operative
Geschéft des Unternehmens hinein.™®

'8 Hierzu: v. Schlippe & Riisen (2022).

FALLBEISPIEL B

Der Griinder und Vorstand eines Industrieunter-
nehmens hat zwei Sohne. Beide entscheiden
sich nach einem betriebswirtschaftlichen Stu-
dium und nach ersten, extern gesammelten
Berufserfahrungen, in das Familienunterneh-
men einzusteigen.

Die Familie kommt zu dem Schluss, dass sie
beiden Sohnen Fiihrungsverantwortung zu-
traut. Gemeinsam arbeitet die Familie heraus,
in welchen Fiihrungspositionen die Sohne ihre
Starken am besten einbringen koénnen. Beide
Soéhne libernehmen zunachst in Teilbereichen
des Unternehmens Verantwortung:

® Ein Sohn startet mit der operativen Verant-
wortung fir einen Geschaftsbereich. Im An-
schluss strebt er die Ubernahme der Gesamt-
verantwortung als Nachfolger des Vaters in
der Unternehmensleitung an.
Der andere Sohn leitet die interne Weiter-

bildungs-Einheit des Unternehmens, die In-

house-Schulungen fiir Vertriebsmitarbeiter,
internationale Handelsvertreterinnen sowie
fir Kunden des Unternehmens anbietet. Die
technisch hochkomplizierten Produkte und
ihre breite Einsatzbarkeit sind der zentrale
Wettbewerbsvorteil des Unternehmens und
daher wichtig fiir dessen Gesamterfolg. Die-
ser Sohn ibernimmt die Aufgabe, die Weiter-
bildung strategisch weiterzuentwickeln und
die Vertriebskompetenz bzw. Kundenbezie-
hungen zu starken.

Beide Fiihrungsrollen werden in der Familien-
kommunikation von Beginn an als wichtig und
gleichwertig vermittelt.

Fazit: In einem Unternehmen gibt es meist
mehr als nur eine wichtige Fiihrungsrolle. Wenn
es Familien gelingt, in ihrer Kommunikation
mehrere Fiihrungsrollen als gleichermalien
wichtig und gleichwertig im Sinne der erfolg-
reichen Nachfolgeregelung darzustellen, kann
dies die Tir 6ffnen fiir mehrere Nachfolger,
die ihre Starken optimal einbringen.




2.5 | MEHRERE WEGE FUHREN
ZUM ZIEL: PLAN B

K onflikte im System Familie kdnnen auch dann
entstehen, wenn sich die Dinge nicht so entwi-
ckeln, wie es der urspriinglich vereinbarte Entwick-
lungsplan vorsieht. Etwa dann, wenn sich heraus-
stellt, dass der NextGen-Nachfolger hinter seinen
Entwicklungszielen zuriickbleibt. Oder wenn die de-
signierten Nachfolger und Nachfolgerinnen fest-
stellen: Ich moéchte diesen Job doch nicht machen,
die Verantwortung doch nicht ibernehmen.

Fir solche Falle muss der Entwicklungsplan Um-
wege und Auswege vorsehen. Denn auch wenn
es fiir viele Familien ein Schreckensszenario sein
mag, einen Nachfolgeprozess vorzeitig abzubre-
chen: Das Szenario, in dem ein ungeeigneter oder
unmotivierter Nachfolger am Ende in die volle Fiih-
rungsverantwortung geht oder die Familie sich
liber ungeldsten Fiihrungskonflikten entzweit, ist
das dramatischere. Also gilt es, einen Plan B in der
Hinterhand zu haben. Ein klar formulierter, indivi-
dueller Entwicklungsplan mit einer etappenweisen
Ubernahme von Verantwortung und mit klar verein-
barten Lern- und Entwicklungszielen schafft eben
auch etappenweise Mdglichkeiten, bei denen jeder
erreichte Meilenstein auch ein Moment des Inne-
haltens sein kann: Wie hat sich der NextGen-Nach-
folger im jeweiligen Verantwortungsbereich ge-
schlagen? Konnte er oder sie die gewiinschten
Kompetenzen aufbauen? Welche Erfolge, welche
Riickschldage gab es? Kann es mit den nachsten
Schritten weitergehen wie geplant? Oder muss der
Plan angepasst werden?

Diese Punkte sollten Familien bei jedem Meilen-
stein priifen:

e Hat der Nachfolger seine personlichen und fach-
lichen Lernziele erreicht?

e Sind unerwartete Liicken bei Kompetenzen und
Fahigkeiten zu Tage getreten?

® Sind Ziele und Motivation fiir die nachsten Ent-
wicklungsschritte noch die gleichen wie zu
Beginn des Nachfolgeprozesses?

Geeignete Instrumente kdnnen hierbei Feedback-
gesprache mit den Nachfolgern selbst, mit Mitarbei-

* Am Praxisbeispiel Knauf hierzu Grundke et al. (2014).
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tenden und anderen Wegbegleitern sein. Es bleibt
aber die Frage bestehen: Was ist zu tun, wenn ein
Meilenstein tatsachlich nicht wie geplant erreicht
wird und plotzlich der ganze Nachfolgeplan zur Dis-
position steht?

© Ruhe bewahren

Wenn von Anfang an klar ist, dass der Nachfolge-
und Entwicklungsweg ,mit dem Bleistift gezeich-
net” ist und jederzeit angepasst werden kann,
nimmt das tiberméaRigen Druck aus einer solchen
Situation. Statt mit einer Ganz-oder-gar-nicht-Hal-
tung an eine Losung heranzugehen, sollten sich alle
Beteiligten klarmachen, dass kleinere Anderungen
der Route und der ein oder andere Umweg eben ein
notwendiger Teil der gemeinsamen Reise sind,
wenn Hindernisse auf dem Weg auftauchen.

© Den Ursachen auf den Grund gehen

Welche Hindernisse, welche Schwierigkeiten haben
der Erreichung der Entwicklungsziele im Weg ge-
standen? Lassen sie sich aus dem Weg rdumen?

© Umwege und Auswege aufzeigen

Statt darauf zu beharren, dass die NextGen die
nachsten Entwicklungsschritte in Richtung Verant-
wortung wie geplant absolviert, konnen Unterneh-
merfamilien Um- und Auswege ermdglichen. Das
konnen zum Beispiel Sabbaticals sein, um Abstand
und Klarheit iiber die eigenen Ziele zu gewinnen.
Oder aber das Angebot, statt in die operative Fiih-
rungsverantwortung zunachst in eine Position im
Aufsichtsrat oder im Family Office zu wechseln.

© Gesichtsverlust vermeiden

Eine Verdanderung im Entwicklungsplan und eine
neue Rolle in der Familie und im Unternehmen kann
als ,Abstieg” und (Selbst-)Wertverlust auch im Rah-
men des Familiengefliges empfunden werden. Die
Familie sollte ihrer NextGen glaubhaft vermitteln,
dass ein Scheitern oder Andern eines Nachfolge-
plans kein Weltuntergang ist — und dass es immer
einen Plan B gibt.
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FALLBEISPIEL C

In einem Familienunternehmen wurde nach
einem internen Assessment eine Tochter des
derzeitigen Vorstands als Wunsch-Nachfolge-
rin benannt. Sie entspricht dem Wunsch der
Familie und strebt mittelfristig die Ubernahme
der Gesamtverantwortung an. Zunachst soll
sie in verschiedenen Geschaftsbereichen erste
Fiihrungsverantwortung tibernehmen. Ein fes-
ter Ubergabe-Termin der Gesamtverantwortung
vom Vater an die Tochter nach Ablauf von fiinf
Jahren wird festgelegt.

Nachdem sie liber einen Zeitraum von zwei
Jahren in verschiedenen Geschaftsbereichen
operative Fiihrungserfahrungen gesammelt hat,
kommen der designierten Nachfolgerin Zweifel
an diesem Plan. Kurz bevor der nachste Ent-
wicklungsschritt mit der Ubernahme gréRerer
Verantwortung in der Gesamt-Unternehmens-
leitung ansteht, informiert sie ihren Vater, dass
sie sich den nachsten Schritten nicht gewach-
sen fiihlt und dass sie seine Nachfolge nun
doch nicht antreten will.

Nach intensiven Gesprachen entscheidet sich
die Tochter, das Unternehmen nicht ganz zu
verlassen, sondern zunachst in den Beirat des
Unternehmens zu wechseln. Als Beiratin bleibt
sie in wichtige Unternehmensentscheidungen
involviert, wahrend sie noch in anderen Unterneh-
men weitere berufliche Erfahrungen sammelt.

Der Vorstand nutzt die Zeit, um einen externen
Nachfolger zu finden und aufzubauen. Das Ziel
der Unternehmensiibergabe nach fiinf Jahren
bleibt bestehen — wahrend die Familie dafir
offenbleibt, dass die Tochter als interne
Wunsch-Nachfolgerin  womdglich zu einem
spdteren Zeitpunkt bereit sein wird, operative
Fiihrungsverantwortung zu ibernehmen.

Fazit: Beide Seiten haben nun die Chance, sich
umzuorientieren — ohne dass der Ubergabe-
prozess vollstandig scheitert. Und womdglich
wird die Tochter zu einem spateren Zeitpunkt
einen neuen Versuch wagen.

FALLBEISPIEL D

Der Griinder und Geschéftsfiihrer eines Unter-
nehmens hat frilhzeitig seinen Neffen als
Wunsch-Nachfolger benannt. Dieser kommt
dem Wunsch auch nach, steigt mit Mitte Zwan-
zig ins Unternehmen ein und sammelt in ver-
schiedenen Fiihrungspositionen Erfahrungen.

Schon nach den ersten Jahren kommen dem
Patriarchen allerdings Zweifel an der Eignung
seines Neffen als Nachfolger. Er versetzt ihn
tiber einen Zeitraum von 15 Jahren immer wie-
der auf andere Positionen des Unternehmens,
informiert ihn aber nicht lber seine inzwischen
grundsatzlichen Zweifel. Der Neffe verbleibt
in dem Glauben, dass er schlussendlich die
Gesamtverantwortung lbernehmen soll, und
arbeitet aus seiner Sicht auf dieses Ziel hin.

Nachdem der Seniorchef das Rentenalter be-
reits erreicht hat, beauftragt er schlieBlich
einen Personaldienstleister mit der Suche nach
einem externen Nachfolger — und stellt seinen
Neffen vor vollendete Tatsachen. Der Neffe
verlasst das Unternehmen enttduscht und
im Streit und schlagt nun einen vollig anderen
Karriereweg ein.

Fazit: Beide Seiten haben hier iiber viele Jahre
viel Zeit und Energie investiert, um an einem
urspriinglich geplanten Entwicklungspfad hin
zu einer familieninternen Nachfolge festzuhal-
ten. Beide Seiten haben dadurch Entwicklungs-
chancen verpasst und ihre personliche Bezie-
hung zueinander gefahrdet.
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N achfolger sind beim Generationswechsel nicht
nur auf Unterstiitzung aus dem Stakeholder-
kreis der Familie angewiesen, sondern ebenso auf
das Fiihrungsteam im Unternehmen, das ihnen zur
Seite steht. Das bestehende Fiihrungsteam ist aller-
dings in der Regel (iber eine lange Zeit hinweg auf
die Fihrungspersonlichkeit aus der SenGen hin
ausgerichtet gewesen und von deren Fiihrungsstil,
Einstellungen und Verhalten gepragt.?° Oft sind dies
langjdhrige Weggefahrten und Weggeféhrtinnen
der SenGen-Entscheider und Entscheiderinnen und
in ihren Kompetenzen und Arbeitsweisen so aufge-
stellt, dass sie diese optimal unterstiitzen. Sie sind
aber nicht unbedingt ideal dafiir aufgestellt, diese
Funktion auch fiir den NextGen-Nachfolger oder die
-Nachfolgerin zu ibernehmen, wenn dieser oder
diese so weit ist, in die Fihrungsverantwortung zu
gehen.

Zwar kann die NextGen von der Erfahrung lang-
jahriger Fuhrungskrafte durchaus profitieren und
von ihnen lernen. Doch wenn es darum geht, in der
Unternehmensleitung eigene Akzente zu setzen,
Prozesse und Arbeitsweisen zu verandern, treffen
Nachfolger hier oft auf Widerstand der ,Altgedien-
ten”. Es kann also sinnvoll sein, insgesamt eine
Verjlingung des Vorstands und des Fiihrungsteams
in der zweiten Reihe vorzunehmen. Insbesondere
besteht Handlungsbedarf mit Blick auf die Fih-
rungsteams, wenn das Unternehmen in der Fiihrung
stark auf einen klassischen Patriarchen zugeschnit-
ten war, der wenig Verantwortung delegiert und alle
Faden selbst in der Hand behalten hat.?" In solchen
Unternehmen fehlt oft eine starke zweite Fiihrungs-
ebene. Das kann die Ubergabefihigkeit des Unter-
nehmens geféhrden, denn fiir junge, weniger erfah-
rene Nachfolger aus der NextGen stellt es eine
Uberforderung dar, wenn sie eine solche umfassen-
de Fiihrungsposition tibernehmen sollen: Sie finden
ein Fihrungsteam vor, in dem die Verantwortung
nicht auf mehrere Schultern verteilt ist, sondern mit
vollem Gewicht auf ihnen lastet.

Eine solche Situation zu verhindern, ist zundchst
eine Herausforderung fiir die SenGen: Wahrend die
NextGen-Nachfolger und -Nachfolgerinnen im Rah-
men ihres Entwicklungsplans Erfahrungen in ein-
zelnen Geschéftsbereichen oder Niederlassungen
sammeln, sollten die Senior-Chefs bereits darauf
hinarbeiten, dass ihre Nachfolger bei der finalen

% Siehe hierzu Wimmer (2021) sowie Wimmer, Groth & Simon (2022).
2! Hierzu Wimmer (2021).

Ubergabe der Gesamtverantwortung ein Team um
sich haben werden, das sie optimal unterstiitzen
kann. Das kann fiir die SenGen-Fiihrungsperson-
lichkeiten bedeuten, sich von alten Weggefahrtin-
nen und Weggefahrten zu trennen — und gezielt
jingere Fiihrungskrafte ins Boot zu holen, die in
ihren Fahigkeiten und ihrer Personlichkeit den de-
signierten Nachfolger gut ergadnzen. Es kann auch
bedeuten, dass die Senior-Chefs aktiv — und in
Absprache mit dem designierten Nachfolger oder
der Nachfolgerin — eine starke zweite und dritte
Fiihrungsebene auf- oder ausbauen und einen Teil
ihrer Fiihrungsverantwortung an diese abgeben.

Eine solch vorausschauende Personalplanung
und Fihrungskrafteentwicklung ist eine durchaus
anspruchsvolle Aufgabe. Denn es gilt, wahrend der
Ubergangsphase junge, motivierte Fiihrungskrafte
zu rekrutieren und zu entwickeln — die aber bis
zur tatsachlichen Ubergabe an den Nachfolger oft
zwischen der alten und der neuen Fiihrungswelt
hin- und hergerissen sein werden. Damit dieser an-
spruchsvolle Prozess gelingen kann, miissen einige
organisatorische und personelle Voraussetzungen
erfillt sein.

3.1 | ORGANISATORISCHE UND
PERSONELLE ANFORDERUNGEN

ahrend die NextGen also im Rahmen ihres

Entwicklungsplans an ihrer Nachfolge- und
Fihrungsfahigkeit arbeitet, arbeitet im Idealfall
die SenGen an der ,Ubergabefahigkeit” des Unter-
nehmens. Dabei gilt es, klare Prioritdten zu setzen
und Verédnderungen friihzeitig anzugehen. Folgende
Fragen sollten sich Unternehmer dabei stellen:

e Welche Fiihrungsbereiche sollen verandert werden,
welche neuen Themen und Fiihrungs-Ressorts
kommen hinzu?

e Welche Mitglieder des ,alten” Fiihrungsteams
passen perspektivisch noch zur geplanten neuen
Ausrichtung und zum Nachfolger/der Nachfolge-
rin? Wer stellt fir die NextGen eine Unterstiitzung
dar, vielleicht auch in einer Rolle als Mentor, der
sie in den ersten Jahren mit Rat und Tat begleitet?
Welche altgedienten Mitglieder des Fiihrungs-
zirkels sind fiir eine solche Rolle nicht geeignet:
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Wer wiirde den jungen Nachfolger/die Nachfol-
gerin eher ausbremsen und muss deshalb gehen?
Welche neuen Fihrungstalente konnen Kompe-
tenzliicken des Nachfolgers im Vorstand und in
der zweiten Fiihrungsebene optimal ausgleichen
- und passen zu dessen Vorstellung von einer
modernen Fiihrungskultur?

Welche Aufgaben will und sollte der NextGen-
Nachfolger oder die -Nachfolgerin selbst tiberneh-
men — und welche Aufgaben konnen flankierend
von familienfremden Fiihrungskraften tibernom-
men werden?

Zu welchem Zeitpunkt muss das modernisierte
und gegebenenfalls verbreiterte Fiihrungsteam
fir die Ubergabe an den NextGen-Nachfolger
oder die -Nachfolgerin bereitstehen?

Die Antworten auf diese Fragen sollten in eine

»,Roadmap” fiir die Weiterentwicklung des Fiihrungs-
teams einflieRen und Teil des Gesamtiibergabe-
plans werden.

3.2 | UNTERNEHMENSKULTUR

ei der Zusammenstellung des neuen Fiihrungs-
teams spielt auch die Unternehmenskultur eine

wichtige Rolle. Senior und Nachfolger sollten sich
gemeinsam dariiber klarwerden, welche Aspekte
der Unternehmenskultur es zu erhalten gilt — und
bei welchen Aspekten die Nachfolgeregelung viel-
mehr ein Anlass sein sollte, die Unternehmens-
kultur gezielt weiterzuentwickeln.

Die Unternehmenskultur ist aus drei Perspektiven

ein wichtiger und wertvoller Faktor fiir das Gelingen
des Nachfolgeprozesses und den nachhaltigen
Erfolg des Unternehmens.

e Unternehmensperspektive

Unternehmen, die einen starken Konsens uber
kulturelle Normen haben, schneiden finanziell
besser ab.?? Dies belegt auch die Praxis und
dariiber hinaus lasst sich erkennen, dass Unter-
nehmen, die sich ausdriicklich um einen Kultur-
wandel bemiihen, ein doppelt so hohes Umsatz-
wachstum aufweisen wie Unternehmen, die sich

weniger auf die Weiterentwicklung und Moderni-
sierung ihrer Unternehmenskultur konzentrieren.

Mit Blick auf den Nachfolgeprozess bedeutet
das: Entstehen durch den Fihrungswechsel Un-
stimmigkeiten beziiglich der Unternehmenskultur
und der pragenden Fiihrungsnormen oder wird
die aktive Auseinandersetzung mit der Kultur
verpasst, kann das den Erfolg des Unternehmens
gefahrden. Hingegen kann die Beschaftigung
mit Strategie, Fiihrungsstruktur und Kultur einen
Impuls geben, der (iber viele Jahre hinweg tragt.?

® Leadership-Perspektive

Fiihrungskrafte pragen die Kultur eines Unterneh-
mens mafgeblich und in Familienunternehmen
ist diese Pragung besonders stark. Wenn aller-
dings ein gesteuerter, umfanglicher Kulturwandel
das Ziel ist, zeigt die Erfahrung, dass neue Fiih-
rungspersonlichkeiten oft mit vielen Hiirden kon-
frontiert werden.?*

In Hinblick auf den Nachfolgeprozess bedeutet
das: Nachfolger sollten sich dessen bewusst
sein, dass die ungeschriebenen Gesetze und Ver-
haltensweisen, die ihre Vorganger und Vorgénge-
rinnen gepragt haben, oft noch lange und teils
auf unvermutete Art und Weise im Unternehmen
fortwirken kdnnen.

e Mitarbeiterperspektive

Die Unternehmenskultur ist einer der wichtigsten
Faktoren, die bestimmen, wo Menschen arbeiten
wollen. Die kulturelle Passung von Neueinstellun-
gen steht auch in Zusammenhang mit erfolgs-
kritischen Faktoren wie Arbeitszufriedenheit, orga-
nisatorischem Engagement und Fluktuation.

Mit Blick auf den Nachfolgeprozess bedeutet
das: Alle Beteiligten sollten sich dessen bewusst
sein, dass ein Wandel der Unternehmenskultur
(ebenso wie ein Beibehalten einer womdglich
nicht mehr zeitgemaRen Unternehmenskultur) fiir
bestehende und potenzielle Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen weitreichende Bedeutung hat.

Oftmals gibt es in Unternehmen die Hoffnung
oder Erwartung, dass ein Kulturwandel im Rahmen
eines Generationswechsels nahezu ,von selbst”
passieren werde. Ist in der Unternehmensleitung
erst einmal die jlingere Generation am Ruder, so

2 Vgl. O'Reilley et al. (2014).
2 Hierzu ausfiihrlich: Voigt & Nimz (2023).
2 Auch hierzu Voigt & Nimz (2023).
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heillt es dann, wiirden veraltete, patriarchale Struk-
turen und Denkweisen, das Festhalten an nicht
mehr zeitgemalem Fihrungsstil und Arbeitswei-
sen sicher bald verschwinden. ,Das wachst sich
raus”, so der Grundgedanke.

Doch diese Annahme erweist sich oft als Irrtum.
Die Beharrungskrafte bestehender kultureller Pra-
gungen sorgen dann fiir Frust bei allen Beteiligten:
Sowohl bei denjenigen, die das Gefiihl haben, dass
die ,neuen” Fiihrungspersonlichkeiten plotzlich alles
anders machen wollen, und die sich daher nicht
mehr wertgeschatzt fiihlen. Aber auch bei den-
jenigen, die auf einen schnellen kulturellen Wandel
hoffen und sich durch vermeintlich ,Ewiggestrige”
ausgebremst sehen.

Kultureller Wandel im Rahmen eines Nachfolge-
prozesses sollte also nicht als natdirlich und gege-
ben angenommen werden, dieser muss vielmehr
aktiv gestaltet und kommuniziert werden. Idealer-
weise stoRen die Vertreter der SenGen vor ihrem
Austritt aus der Verantwortung einen entsprechen-
den Transformationsprozess an. Dabei kann es
helfen, Kultur als das Ergebnis wiederkehrender
Verhaltensweisen zu betrachten. Um die Kultur
einer Organisation weiterzuentwickeln, konnen Fiih-
rungsteams neue Verhaltensweisen (ibernehmen,
vorleben, ermdglichen und férdern und dadurch
neue Normen schaffen.

Dabei gilt: Es ist nicht eine bestimmte Kultur,
die zu lberdurchschnittlichen Leistungen fiihrt,
oder eine bestimmte Strategie; es ist vielmehr die
passgenaue Abstimmung zwischen kulturellen und
strategischen Prioritédten, die eine Organisation ins-
gesamt zum Erfolg fihrt.

Dies wird allerdings nur dann gelingen, wenn sich
das neue Fiihrungsteam insgesamt auf gemein-
same Ziele fiir diesen Transformationsprozess
einigen kann und entsprechende Verhaltensweisen,
die auf diese Ziele einzahlen, konsequent selbst
Gbernimmt und bei anderen fordert.

Das ,Cultural Alignment” des Fiihrungsteams,
also dessen Ausrichtung auf die Unternehmens-
kultur, wird damit zu einer wichtigen Stellschraube

% Weitere methodische Beispiele in Ritter (2014).
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fur das Gelingen des Nachfolgeprozesses und der
,Cultural Fit" zum wichtigen Kriterium bei der Aus-
wahl interner und externer Kandidaten und Kandi-
datinnen fiir das Fiihrungsteam.

3.3 | AUSWAHL UND ENTSCHEIDUNGS-
PROZESS ZU INTERNEN UND EXTERNEN
KANDIDATEN FUR DAS FUHRUNGSTEAM

E in Zwischenfazit: Es gilt also in vielen Fallen
nicht nur, einen einzelnen Nachfolger aus der
Familie in ein bestehendes Managementteam zu
integrieren, sondern dieses Managementteam zu-
gleich auch — zum jeweils richtigen Zeitpunkt — mit
passenden internen und externen Kandidaten zu
erneuern, gegebenenfalls zu verbreitern und zu
erganzen.?

Worauf kommt es nun beim Auswahl- und Ent-
scheidungsprozess zur Zusammenstellung des Fiih-
rungsteams an? Dieser Prozess zur Rekrutierung
erganzender Fihrungspersonlichkeiten, die den
familieninternen Nachfolger optimal unterstiitzen,
beginnt mit der Abstimmung eines strategischen,
werte- und kompetenzbezogenen Anforderungs-
profils. Auf Basis dieses Profils kann dann die Iden-
tifizierung und Evaluierung geeigneter Kandidaten
zum passenden Zeitpunkt erfolgen.

ANFORDERUNGSPROFIL: EIGNUNG,
IDENTITAT UND POTENZIAL

Um zu beurteilen, ob Kandidaten und Kandidatin-
nen fiir das Fihrungsteam rund um den NextGen-
Entscheider in der kritischen Ubergabephase geeig-
net sind, sollten Vorstande, Geschéftsfiihrer und
Governance-Verantwortliche nicht nur auf deren
Erfahrungen und Leistungen in der Vergangenheit
schauen — sondern ihren Blick auf Eignung (fiir die
Anforderungen in der Gegenwart), Identitat und
Potenzial (fir die Anforderungen in der Zukunft)
richten.
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A Anforderungsprofil Eignung (Gegenwart)

Ob Kandidaten fir das Fiihrungsteam in dieser
Phase des Ubergangs geeignet sind, ergibt sich aus
ihren Kompetenzen, ihrer Identitat, ihrer Passung
zur Unternehmenskultur und ihrer Personlichkeit.

Kompetenzen

Welche Fahigkeiten und Fertigkeiten bringt ein
Kandidat mit, um die Aufgaben- und Verantwor-
tungsbereiche weiterzuentwickeln, die der interne
Nachfolger selbst nicht leiten wird?

Identitat

Wie stark identifizieren sich die Kandidaten mit den
Werten und Zielen des Unternehmens und der
Unternehmerfamilie? Welche Haltung bringen sie
mit? Gerade in den aktuell volatilen Zeiten, die von
geopolitischen und wirtschaftlichen Unsicherheiten
und uniibersichtlichen Polykrisen gepréagt sind, soll-
ten hier keine grundlegenden Konfliktlinien durch
das Fiihrungsteam verlaufen.

e Erfahrung/Kompetenzen
® Motiv- und
Wertestrukturen

\

KONNEN

Cultural Fit

Die Analyse des emotionalen Kerns ist bei Familien-
unternehmen oft die gréBte Herausforderung bei
der Erstellung eines passenden Anforderungspro-
fils. Was konnen, diirfen und sollen die externen
Fiihrungskrafte — erganzend zum Profil des ausge-
wahlten internen Nachfolgers — in das Unterneh-
men einbringen? Welche Erfahrungen, welche Mo-
tiv- und Wertestrukturen sollten sie mitbringen?
Welche Verhaltensmuster und informellen, unaus-
gesprochenen Regeln gelten im Unternehmen -
und wann bringen Kandidaten ein Profil mit, das
darauf schliellen lasst, dass sie diese informellen
Regeln mittragen werden? In welchen Entschei-
dungsstrukturen werden die neuen Manager und
Managerinnen agieren, wie viel Gestaltungsfreiheit
konnen und sollen sie bekommen - insbesondere
auch mit Blick auf ihre unterstiitzende Rolle fiir die
NextGen-Entscheider?

® Entscheidungsstrukturen
und -prozesse
® Gestaltungsfreiheit

=

DURFEN

CULTURAL

=

o Verdeckte Auftrage
e Tabus

® Regeln

® Verhaltensmuster

Abbildung 4: Der Cultural Fit (eigene Darstellung)

FIT
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Personlichkeitstypen

In Abhéngigkeit vom Personlichkeits- und Kompe-
tenzprofil des internen Nachfolgers oder der Nach-
folgerin selbst entscheidet sich, welches Person-
lichkeitsprofil die Manager und Managerinnen im
Fiihrungsteam mitbringen sollten. Das Ziel ist es,
Personlichkeiten auszuwéhlen, die den Nachfolger/
die Nachfolgerin optimal unterstiitzen, und deren
Auswahl im Sinne des Unternehmenserfolgs zu den
besten Ergebnissen fiihrt. Dabei spielt auch die
geopolitische bzw. gesamtstrategische Gemenge-
lage eine Rolle, nicht zuletzt in einer hyperkomple-
xen Welt.?¢ Es lassen sich drei Personlichkeitstypen
nicht zur Familie gehdrender Co-Fiihrungsperson-
lichkeiten unterscheiden?’:

Der Counterpart

Profitiert der Nachfolger davon, ihm im Manage-
mentteam einen ebenbdirtigen Partner zur Seite zu
stellen, der selbst proaktiv Veranderungen im Fami-
lienunternehmen vorantreiben und Strategien zur
Erhaltung von dessen Werten bewahren kann?
Dann zeigen passende Kandidaten folgende wich-
tige Charaktereigenschaften im Auswahlprozess:
Sie treten selbststandig, selbstbewusst, eigenini-
tiativ und ehrgeizig auf.

Der Steward

Braucht der Nachfolger in erster Linie Manager an
seiner Seite, die ihm dabei helfen, seine Visionen
und Strategien effektiv und professionell in die Tat
umzusetzen? Dann zeigen passende Kandidaten im
Auswahlprozess folgende Charaktereigenschaften:
Sie zeigen sich respektvoll, kooperativ, flexibel und
kommunikativ.

Der Governor

Wiinschen sich der interne Nachfolger und die Fami-
lie Unterstiitzung durch einen Manager, der inner-
halb eines klar vorgegebenen Governance-Rahmens
weitgehend eigenstdndig die Geschafte fiihrt -
wahrend sich der interne Nachfolger selbst auf eine
eher ,prasidentielle” Rolle und das Bewahren der
familiaren Wertestrukturen konzentriert? Dann zei-
gen passende Kandidaten im Auswahlprozess
folgende Charaktereigenschaften: Sie sind prag-
matisch, fleiBig und stark am operativen Geschaft
orientiert.
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B Anforderungsprofil Potenzial (Zukunft)

Das Fiihrungsteam, das ein Unternehmen seinen
NextGen-Nachfolgern zur Seite stellt, soll diese
nicht nur durch die herausfordernde Ubergangs-
phase selbst begleiten, sondern ihnen auch im
Anschluss daran weiter zur Seite stehen. Um zu
beurteilen, welches Entwicklungspotenzial ein Kan-
didat fiir das Fiihrungsteam der NextGen in dieser
Hinsicht mitbringt, lohnt sich der Blick auf diese vier
Potenzialtreiber:

Neugier

Sucht der Kandidat neue Erfahrungen, Ideen, Wis-
sen — sucht er aktiv Feedback und andert er das
eigene Verhalten entsprechend?

Erkenntnisvermogen

Sammelt und bewdltigt der Kandidat proaktiv ein
grolRes Spektrum an Informationen, entdeckt er
dabei neue Einblicke, verandert er bisherigen An-
sichten und setzt neue Akzente?

Uberzeugungskraft
Spricht der Kandidat Emotionen und Logik anderer
an, um eine (iberzeugende Vision zu kommunizie-
ren und Individuen an das Unternehmen und dessen
Fiihrung zu binden?

Entschlossenheit

Treibt der Kandidat die Vision trotz Herausforderun-
gen voran und setzt er gleichzeitig die Suche nach
widerlegenden Informationen fort?

FALLBEISPIEL E

Ein Unternehmer, der bislang viele Fiihrungs-
aufgaben in Personalunion ibernommen hat,
gibt tber fiinf Jahre hinweg nach und nach
Verantwortung an eine neue Fiihrungsriege ab.
Der Vorstand wird hierzu verbreitert und es wird

eine zweite Fiihrungsebene aufgebaut, die es
bislang nur in Ansatzen gab. Der Unternehmer
behalt schlieRlich nur noch die strategische
Gesamtverantwortung bei sich. Er hat die ande-
ren, funktionellen Fiihrungsaufgaben delegiert
und seine eigene Fiihrungsaufgabe somit ver-
schlankt. >>

% Hierzu Wolters & Najipoor-Schiitte (2021) sowie Ritter, Wagner & Sadowski (2014).
77 Diese Typologie wurde entwickelt aus den Ergebnissen der Egon-Zehnder-Studie ,Management of Non-Family Talent"; siehe hierzu Akzente: Fernandez-

Ardoz, Igbal, Ritter & Sadowski (2015).
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Im gleichen Zeitraum tbernimmt der Sohn und
designierte Nachfolger zunachst Verantwortung
flir eine kleinere operative Einheit, dann die Ver-
antwortung fiir ein strategisches Transforma-
tionsprojekt. Gleichzeitig wird auch der Beirat ver-
jingt und in bestimmten Kompetenzen gestarkt.

Als der Vater nach Ablauf der geplanten fiinf
Jahre schlieRlich auch selbst in den Beirat wech-
selt, ibernimmt der Sohn in der Geschafts-
fihrung die ,abgespeckte” Fiihrungsposition,
die sein Vater schon einige Jahre vorgelebt hat,
und die perfekt auf den Nachfolger und dessen
Kompetenzprofil zugeschnitten ist.

Fazit: Der abgebende Senior-Chef ist durch
die friihzeitige und schrittweise Ubergabe von
Verantwortungsbereichen auf den Wechsel in
den Beirat und die Ubergabe optimal vorbereitet.
Der Nachfolger findet eine Fiihrungsrolle vor, in
der er von Seiten der Vorstands- und der zweiten
Fiihrungsebene fachlich und personlich optimal
unterstiitzt wird. Das Unternehmen profitiert
insgesamt davon, dass die Fiihrungsstrukturen
breiter und nachhaltiger aufgestellt wurden.

C Auswahlprozess: Timing und Onboarding

,Onboarding” ist der gangige Begriff fir den Ein-
gliederungsprozess neuer Fihrungskréfte in ihre
Unternehmen. Die Analogie zur Seefahrt mit dem
An-Bord-Gehen ist bewusst gewahlt: Durch optimale
Vorbereitung gelingt die Steuerung des Schiffs viel
schneller und reibungsloser. Die Erfahrung zeigt
jedoch: Gerade in Familienunternehmen, und ganz
besonders in der Phase der Unternehmensnach-
folge, ist das Onboarding von Fiihrungsteams alles
andere als ein Selbstlaufer.

Das Ziel sollte eine echte Integration nicht nur
des Nachfolgers, sondern auch des gesamten neu
zusammengestellten Fiihrungsteams sein. Integra-
tion bezeichnet hier ein sehr viel weitergehendes
Ziel als das klassische Onboarding: Neue Fiihrungs-
krafte werden moglichst rasch, reibungslos und
nachhaltig nicht nur auf die Aufgabe vorbereitet,
sondern im Team verankert. Ziel ist es, ein exzellen-
tes Flihrungsteam zu kreieren. Ein solches zeichnet
sich durch vier Charakteristika aus.

a) Eine klare, gemeinsame Ausrichtung: Das Fih-
rungsteam einigt sich auf eine gemeinsame
Strategie und Vision, etabliert effiziente Ent-
scheidungsprozesse, schafft Raum und Zeit fiir
Abstimmungsgesprache

b) Ein enges Zusammengehorigkeitsgefiihl: Das
Team schafft einen sicheren und vertrauens-
vollen Raum, in dem es in Ordnung ist, Risiken
einzugehen und Fehler zu machen.

c) Effiziente Koordination der Fiihrungsaufgaben:
Das Fiihrungsteam kann mit Riickschlagen um-
gehen und daraus lernen. Es weil}, wie man
Konflikte bewiltigt, statt sie zu vermeiden. Es
schafft Raum und Zeit fiir Gesprache iber Team-
dynamiken und nimmt einander in die Verant-
wortung.

d) Gemeinsamer Antrieb: Das Team arbeitet mo-
tiviert und begeistert an der Erreichung der
gemeinsamen Ziele und hat Vertrauen in die
Fahigkeit des Teams, erfolgreich zu sein.

Den Weg hin zu diesem Idealbild eines Fiih-
rungsteams kann man im Rahmen eines ganz-
heitlich verstandenen Onboardings als ,Team
Journey” sehen, also als einen gemeinsamen
Weg, auf den sich das Fiihrungsteam begibt.
Beispielhaft sei hier die M3 Team Journey?®
erlautert.

Zu Beginn dieser Reise steht das erste M fir
,Measure, die Analyse: Welche Starken und
welches Entwicklungspotenzial bringt das neu
zusammengestellte Team mit? Was motiviert
und begeistert die einzelnen Mitglieder des
Fiihrungsteams?

Im nachsten Schritt sollte das Fiihrungsteam
die Ergebnisse dieser Analyse in einer gemein-
samen Reflexion zusammenfihren, des zweite
M steht fir ,Mirror”: Welche Prioritaten will das
Team setzen? Welche Annahmen liegen dieser
Prioritatensetzung zugrunde? Welchen Umset-
zungsweg wollen die Fiihrungskrafte gemein-
sam beschreiten?

Dann geht es an die gemeinsame Umsetzung,
das M steht fiir ,Move": Das Fiihrungsteam lebt
den gewiinschten Wandel und die Verhaltens-
weisen, die zu den gemeinsamen Zielen fiihren
sollen, konsequent vor.

2 Hierbei handelt es sich um eines von mehreren in der Praxis gebrdauchlichen Modellen, siehe auch FuBnote 15.
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HOCHEFFEKTIVE TEAMS ZEICHNEN SICH IN VIER BEREICHEN AUS

® Haben wir ein gemeinsames
Verstandnis iiber Dinge?

® Konnen wir uns alle an
der Entscheidungsfindung
beteiligen?

® Sind wir uns einig iiber die
Strategie und die Ziele des
Teams?

*r—

VERBINDUNG

® Konnen wir effektiv
zusammenarbeiten und
kommunizieren?

® Lernen wir aus
Erfahrungen?

® Sind wir fiireinander
verantwortlich?

*—e

ANTRIEB

AUSRICHTUNG

KOORDINIERUNG

® |dentifizieren wir uns
als Team?

©® Glauben wir an die
Vertrauenswiirdigleit
des Teams?

® Gibt es ein Gefiihl
der psychologischen
Sicherheit?

@ Sind wir bereit, uns fiir
das Team einzusetzen?

©® Haben wir als Team eine
Wirkung?

® Glauben wir an unsere
Fahigkeiten?

Abbildung 5: Ausrichtung, Zusammengeharigkeit, Koordination, Antrieb (eigene Darstellung)

Ein ganzheitlicher und begleiteter Onboarding-
Prozess eines neuen Fiihrungsteams ist zugegebe-
nermalen aufwandig. Zu viele Unternehmen emp-
fangen ihre neuen Fiihrungskrafte stattdessen auch
heute noch eher nach dem Motto ,schwimmen oder
untergehen”. Das kann allerdings insbesondere in
der Nachfolgesituation die Zukunftsfahigkeit des
gesamten Unternehmens gefahrden.

Die Praxis zeigt: Wenn Fiihrungskréfte eine pro-
fessionelle Einstiegsbegleitung erfahren, kann dies
die Zeit, die sie bendtigen, um die volle Leistungs-
starke zu erreichen, um bis zu 40 Prozent (oder von
sechs auf vier Monate) reduzieren.? Das kann be-
sonders erfolgskritisch sein, wenn gleich mehrere
Fihrungskrafte zum jeweils passenden Zeitpunkt
im Ubergabeprozess zu den kritischen Meilenstei-
nen nicht nur ,an Bord“, sondern auch schon ,im
vollen Einsatz" sein miissen. Neue Fiihrungskrafte
sollten dazu moglichst rasch die operative Fiihrung
an sich ziehen und ausfiillen. Sie miissen das Team

aufstellen und fiir sich einnehmen. Bezugspersonen
im Unternehmen (,interne Stakeholder”) miissen
identifiziert und eingebunden werden. Die neue
Fihrungskraft muss die Kultur des Unternehmens
verstehen und ihre strategischen Absichten ber-
zeugend vermitteln.

Wirksame Integration ist dann méglich, wenn alle
Fiihrungskrafte im neu zusammengesetzten Leader-
ship-Team schon vor Ubernahme ihrer jeweiligen
neuen Rolle fiir sich definiert haben, welche Akzente
sie vom ersten Tag an auf diesen Feldern setzen
wollen. Je besser Unternehmen ihre neuen Fiih-
rungskréfte dabei unterstiitzen, desto eher kdnnen
sie deren Potenzial voll ausschopfen und sicher-
stellen, dass die gewiinschten Erfolge rasch und
messbar zutage treten. So entstehen Teams, in
denen NextGen und SenGen gut harmonieren.

2 Die hier angegebenen Zahlen beziehen sich auf eine interne Auswertung von mehr als 1000 Projekten von Egon Zehnder.
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as dritte Team, auf das Ubergeber/Uberge-

berin und Nachfolger/Nachfolgerin beim Ge-
nerationswechsel angewiesen sind, ist das Team
Governance. Wahrend der Nachfolge ist das Unter-
nehmen in seiner verwundbarsten Position. In dieser
Zeit findet eine Paradigmenverschiebung statt: Das
Nachfolgethema hat oberste Prioritat. Die Aufsichts-
gremien sind in dieser Zeit also besonders gefor-
dert. Das Anforderungsprofil fiir Aufsichtsrats- und
Beiratsmitglieder und auch deren Aufgaben konnen
sich dadurch wahrend dieser Phase verandern. Die
Folge kann sein: Wenn in der operativen Unterneh-
mensleitung ein Generationswechsel ansteht, gilt
das Gleiche oft auch fiir die Beirdte und Aufsichts-
rate des Unternehmens.

Oft wiinschen sich die NextGen-Nachfolger und
-Nachfolgerinnen auch im Aufsichtsgremium eine
Besetzung der Posten mit jingeren Mitgliedern und
neuen Kompetenzen — etwa in Bereichen, die ihnen
personlich wichtig sind, wie Transformation, Digi-
talisierung oder Nachhaltigkeit. Bei der Neubeset-
zung von Posten im Rahmen der Unternehmens-
nachfolge sollten Unternehmerfamilien jedoch nicht
allein auf eine Nahe und kulturelle Passung zur
NextGen achten, sondern auch auf eine insgesamt
gute Balance bei den Kompetenzen und Profilen.?'
So kann es etwa sinnvoll sein, gezielt Gremienmit-
glieder hinzuzuholen, die liber praktische Erfahrung
mit Nachfolgesituationen in Familienunternehmen
verfiigen. Sie konnen aufgrund dieser Erfahrung
maogliche Probleme und Anzeichen fiir ein Scheitern
des Ubergabeprozesses friihzeitig erkennen und
alle Beteiligten fiir die Folgen von Konflikten zwi-
schen den Generationen sensibilisieren.

Nicht nur der NextGen-Nachfolger, sondern auch
die Vertreter und Vertreterinnen der SenGen brau-
chen zudem im Aufsichtsgremium ein Gegeniiber
auf Augenhohe, das ihre Perspektive versteht. Oft
wechseln die Senior-Chefs selbst nach ihrem Aus-
scheiden aus der Unternehmensfiihrung in den
Aufsichts- oder Beirat. Dann ist es besonders wich-
tig, dass dort unabhédngige und selbstbewusste
Mitglieder dafiir sorgen, dass der Senior oder die
Seniorin nicht versucht, aus dem Aufsichtsgremium
heraus weiter ins operative Geschaft einzugreifen.
Eine gute Strategie kann es hier sein, als ,Briicken-
bauer” Posten mit Kandidatinnen und Kandidaten
Zu besetzen, die vom Alter her zwischen der Next-

Gen und dem scheidenden Senior liegen. Sie kénnen
eine vermittelnde Rolle zwischen den Generationen
einnehmen und eine wichtige, zusatzliche Perspek-
tive einbringen.

Diese Aufsichts- und Beirdte konnen durchaus
auch aus der Unternehmerfamilie kommen. Vielen
Familien ist es sogar wichtig, dass nicht nur in der
operativen Unternehmensleitung, sondern auch in
den Aufsichtsraten Mitglieder der Unternehmer-
familie Verantwortung iibernehmen und dort die
Werte und Interessen der Familie vertreten. Eine
gelungene Nachfolgeregelung in der operativen
Unternehmensfiihrung umfasst in diesem Sinne auch
die Ubergabe an die niachste Generation der Gover-
nance-Verantwortlichen — und die Gestaltung eines
Governance-Teams auch mit unabhangigen und ex-
ternen Mitgliedern, das die Familienvertreter in den
Aufsichtsgremien optimal erganzt und unterstiitzt.

4.1 | ROLLE UND VERANTWORTUNG
DES AUFSICHTSGREMIUMS IM
NACHFOLGEPROZESS

Z u einem professionellen Nachfolgeprozess
gehort auch die Befolgung moderner Gover-
nance-Grundsétze. Familienunternehmen bendtigen
wie andere Unternehmenstypen ebenfalls eine
unabhéngige Aufsicht sowie eine klare Trennung
von Familien- und Unternehmensangelegenheiten.
Immer mehr Familienunternehmen gehen daher
dazu (ber, professionelle Governance-Strukturen
aufzubauen, beispielsweise in Form eines Familien-
kodex oder durch die Griindung eines Aufsichts-,
Bei- oder Verwaltungsrates. Diesen Gremien kommt
vor allem wahrend der kritischen Phasen des Nach-
folgeprozesses eine wichtige Rolle zu, denn das
Management des Generationswechsels bindet im
Unternehmen viele Ressourcen.

Wahrend die NextGen-Vertreter und -Vertreterin-
nen an der Entwicklung ihrer operativen Fiihrungs-
fahigkeit arbeiten und die SenGen in der Unterneh-
mensfiihrung die organisatorischen und personellen
Voraussetzungen fiir die Ubergabefshigkeit des
Unternehmens schafft, muss also der Aufsichtsrat
den Prozess mit einem objektiven Blick von auBen
begleiten und im Blick behalten. Es hat sich dabei

% Im Nachfolgenden wird der Einfachheit und Lesbarkeit halber nur von ,Aufsichtsrat” oder ,Aufsichtsgremium” gesprochen.

3 Hierzu lohnend die Lektiire von Obermaier (2020).
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bewahrt, in dem Aufsichtsgremium ein Untergre-
mium (,Personalausschuss”) zu definieren. Dieses
besteht zur Schaffung einer moglichst objektiven
Beurteilungsféahigkeit aus den familienexternen
Mitgliedern des Aufsichtsrates. Er ibernimmt dabei
gleich mehrere wichtige Funktionen:

A Monitoring und Safeguarding

Bei jedem Meilenstein des Nachfolgeprozesses
sollte das Governance-Team informiert und zur
Beurteilung hinzugezogen werden. Die Governance-
Verantwortlichen sollten dabei nicht nur sicherstel-
len, dass der Nachfolgeprozess und die geplanten
Meilensteine planmaRig gestaltet und durchgefiihrt
beziehungsweise angepasst werden. Zu ihrer Auf-
gabe gehoért auch eine Art ,Safeguarding” des
Gesamtprozesses: Sie sollen also sicherstellen,
dass der Nachfolgeprozess insgesamt entlang der
Grundprinzipien und Werte der Familie erfolgt.

B Mentoring und Coaching

Erfahrene Aufsichtsratsmitglieder kdnnen sich zu-
dem als regelmaRige Gesprachspartner und Vertrau-
te der beiden Ubergabeparteien positionieren: In dem
oftmals emotionalen und herausfordernden Nach-
folgeprozess brauchen beide Seiten Gesprachspart-
ner, die das Geschehen objektiv einordnen und ihnen
beratend zur Seite stehen. Mdglicherweise gehdren
die beteiligten Aufsichtsrate auch den Alterskohor-
ten der SenGen und NextGen an und férdern dadurch
auch altermafig eine enge Vertrauensbasis.

C Korrektiv und Stabilitatsgarant

Im Gegensatz zu externen Begleitern haben Auf-
sichtsratsmitglieder hierbei ein besseres und nach-
haltigeres Standing: Kommt es zu Konflikten zwi-
schen den Vertretern der SenGen und der NextGen,
konnen diese einen externen Berater, der als
Dienstleister eingekauft wurde, leicht zum Siinden-
bock erklaren und unliebsamen Rat ignorieren. Ein
Aufsichtsratsmitglied hingegen, das einen klaren
Governance-Auftrag hat, lasst sich nicht so leicht
ignorieren oder loswerden. Das kann im Nachfolge-
prozess ein wichtiges Korrektiv sein und fiir Konti-

nuitat und Stabilitat sorgen. In diesem Zusammen-
hang kann es (brigens auch sinnvoll sein, einen
dezidierten ,Nachfolgebeauftragten” im Governance-
Gremium zu benennen.

D Moderation und Blick von auBBen

Solche Nachfolgebeauftragten kdnnen damit eine
Rolle als Moderator zwischen den Generationen
sowie auch zwischen Gesellschaftern und Ge-
schaftsfiihrung ibernehmen. Der Aufsichtsrat hilft
im Idealfall dem Vorstand oder Geschaftsfiihrer, die
Ziele der Gesellschafter im Rahmen der Nachfolge
zu erreichen. Eine gewisse Distanz zu allen Beteilig-
ten kann hierbei hilfreich sein — die oder der Nach-
folgebeauftragte sollte daher eher ein externer oder
zumindest familienfremder Kandidat sein.

FALLBEISPIEL F

Im Rahmen eines Nachfolgeprozesses verbrei-
tert ein Unternehmen auf der operativen Ebene
den Vorstand und die zweite Fiihrungsebene
des Familienunternehmens. Zugleich findet eine
Verjiingung des Aufsichtsrats statt. Dabei treten
sowohl jlingere Vertreterinnen und Vertreter
der Familie in den Aufsichtsrat ein als auch
externe Experten. Insbesondere kommt auch
ein Aufsichtsrat hinzu, der iber Erfahrung in der
Nachfolgesituation seines eigenen Unterneh-
mens verfiigt. Nach der Ubergabe seiner opera-
tiven Verantwortung tibernimmt der Seniorchef
die Leitung des Aufsichtsrats.

Fazit: Der Aufsichtsrat ist insgesamt vor allem
mit Blick auf die Altersstruktur diverser aufge-
stellt. Zudem wurde er mit Experten besetzt, die
strategische Ziele des neuen CEO unterstiitzen
konnen und Erfahrung mit Nachfolgesituationen
haben. Durch diese breite Aufstellung mit Kandi-
daten, die unterschiedliche Perspektiven auf das
Unternehmen einbringen, sinkt auch das Risiko,
dass der Senior in seiner neuen Rolle als Auf-
sichtsratschef weiter versucht, in das operative
Geschaft ,hineinzuregieren. Sollte er dies den-
noch versuchen, hat er mit Gegenwind aus dem
restlichen Aufsichtsrat zu rechnen.

% Safeguarding” bezeichnet den Prozess der Schaffung sicherer Umgebungen und Systeme, die praventiv alle relevanten Risiken und Schwachstellen
beriicksichtigen, um Schutz und Sicherheit fiir alle Beteiligten zu gewahrleisten.



4.2 | ZUSAMMENSPIEL
VON AUFSICHTSRATEN UND
GESELLSCHAFTERN

rfahrene Aufsichtsrdte schlagen nicht nur in

der akuten Zeit der Unternehmensiibergabe,
sondern auch in den davor und danach liegenden
Phasen immer wieder eine Briicke zwischen den
Gesellschafterinnen und Gesellschaftern und dem
Management. Aber noch wichtiger: Neben dem
langfristigen Erhalt von Werten und der Zukunfts-
fahigkeit ist zu diesem kritischen Zeitpunkt auch
eine regelméaBige Standortversicherung immens
wichtig, denn Gesellschafter in Familienunterneh-
men sind weit mehr als nur Investoren, auch wenn
im Einzelfall die individuelle Bindung zum Familien-
unternehmen eher loser sein kann. Es gibt eine
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historische (nicht immer schriftlich festgehaltene)
familienstrategische Ubereinkunft im Gesellschaf-
terkreis, die im Hintergrund wirkt:33 Was ist der Zweck
des Unternehmens, was das Selbstverstandnis der
Familie? Sind wir eine unternehmerische Familie,
die auf Basis der im Unternehmen geschaffenen
Werte investiert, wo sie es fiir sinnvoll erachtet?
Oder sind wir in erster Linie eine Unternehmens-
Familie, die das ,Legacy Business” fiihrt und in die
nachste Generation bringt? Was halt die Familie im
Kern zusammen?

Die Nachfolge-Situation ist ein optimaler Punkt,
um zu priifen, ob noch alle Gesellschafterinnen und
Gesellschafter hinter der (hoffentlich) gemeinsamen
Identitdt stehen. Gilt es, das bestehende Selbst-
verstandnis im Rahmen der Nachfolge zu stéarken
— oder vielmehr, einen grundlegenden Wandel in

IDENTITAT, MOTIVATION UND ASPIRATION ZEIGEN AUF, INWIEWEIT DIE NEXTGEN DURCH
DAS FAMILIENUNTERNEHMEN DEFINIERT UND AUF DIESES AUSGERICHTET SIND

>

A 4

ASPIRATION >

Die ideale GroRe der Uberschneidung der beiden Kreise héngt
von dem jeweiligen Kontext ab.

Abbildung 6: Identitat, Motivation und Aspiration der NextGen (eigene Darstellung)

3 Diese Ubereinkunft ist idealerweise in einer Familienverfassung oder in Ansitzen (beispielsweise in der Praambel) im Gesellschaftervertrag fest-

gehalten; hierzu ausfiihrlich Riisen, v. Schlippe & Groth (2022b).
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diesem Selbstverstandnis zu moderieren? Diese
Uberlegungen wirken sich wiederum auf die Rolle
aus, die NextGen-Vertreter einnehmen kénnen und
werden. Je nachdem, in welcher Phase sich das
Familienunternehmen befindet, kann ein besonders
hoher oder aber auch ein eher niedriger Grad der
Identifikation mit dem Unternehmen von Vorteil
sein.

Aufsichtsrate kommen ihrer Rolle am besten
dann nach, wenn sie die NextGen ebenso einschat-
zen konnen wie die Unternehmenssituation: Sie
sollten in diesem Sinne in der Nachfolgesituation
die spezifischen Werte, die Tradition und Geschichte
sowie die Dynamik der Eigentiimerstruktur kennen
und in der Lage sein, die DNA des Familienunter-
nehmens mit der Geschaftsfiihrungspraxis abzu-
gleichen. Sie sorgen im Idealfall dafiir, dass die drei
Stakeholder-Kreise, die fiir die Zukunftsfahigkeit
des Unternehmens und das Gelingen der Nachfolge
verantwortlich sind, optimal zusammenarbeiten
konnen. Im Kern ihrer Arbeit steht die Erkenntnis:
Die Familie und die Fiihrungspersonlichkeiten, die
diese in die Vorstande und Aufsichtsrate entsendet,
bilden das Zentrum der ,Family Gravity”, die das
Familienunternehmen als Ganzes zusammenhalt.3*
Diese Family Gravity zu beurteilen, zu unterstiitzen
und zu begleiten ist daher im Interesse aller Betei-
ligten, nicht zuletzt der Aufsichtsrate.

% Vgl. Ferndndez-Ardoz, Igbal & Ritter (2015) sowie Fernandez-Ardoz et al. (2019).
% Dieses Konzept hat sich in der Beratungspraxis von Egon Zehnder bewahrt.

IM FOKUS: ZUSAMMENHALT

Das Konzept der Family Gravity® betont die zen-
trale Bedeutung eines starken Zusammenhalts
innerhalb von Familienunternehmen bzw. der
Unternehmerfamilie, insbesondere in Zeiten der
Nachfolge. Es geht darum, eine solide Basis zu
schaffen, die es ermdglicht, das Unternehmen
erfolgreich weiterzufiihren und gleichzeitig die
Familie zusammenzuhalten. Um dies zu errei-
chen ist es wichtig, gemeinsame Werte und
Visionen zu kultivieren. Dies kann durch regel-
maRige Familientreffen, gemeinsame Aktivita-
ten und offene Kommunikation oder aber durch
gezielte Interventionen wie moderierte Work-
shops erreicht werden. Durch den Austausch
von Ideen und Erfahrungen teilen die Familien-
mitglieder ihre Werte und Visionen und arbeiten
gemeinsam an einer langfristigen Strategie
fir das Unternehmen. Indem die Familie eine
starke Einheit bildet, wird das Unternehmen
gestarkt und kann besser auf externe Heraus-
forderungen reagieren. Gleichzeitig wird die
Nachfolgeplanung erleichtert, da die Familie
bereits eine solide gemeinsame Basis hat und
die Fihrung des Unternehmens dadurch mit
einer guten Balance aus Kontinuitat und frischen
Impulsen tibergeben werden kann.

27
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5 | FAZIT

ie Nachfolgesituation ist eine besonders heraus-

fordernde und einzigartige Phase in jedem
Familienunternehmen. Dabei geht es stets um mehr
als nur die Besetzung einer einzelnen Fiihrungs-
position. Rationale Entscheidungskriterien pragen
die formale Seite des Prozesses, der aber in Wirk-
lichkeit auch von einer Vielzahl emotionaler Themen
gepragt ist. Zukunftsweisende und ganzheitliche
Personal- und Teamldsungen sind in dieser Situa-
tion erfolgskritisch und kénnen den Ubergang der
Verantwortung auf die NextGen in der Unterneh-
mensfiihrung unterstiitzen. Dabei sind alle drei
Stakeholder-Kreise des Familienunternehmens ge-
fordert, ihre spezifischen Perspektiven, Kompeten-
zen und Rollen zu nutzen, um diesen Prozess zum
Erfolg zu fiihren: die Familie, das Fiihrungsteam
und die Governance-Verantwortlichen.

Grundlage eines guten Nachfolgeprozesses ist
die Festlegung der strategischen Ziele, die mit der
Nachbesetzung verfolgt werden. Aus diesen lassen

sich die Anforderungen an die Fiihrungsrolle ablei-
ten. Beginnen sollte der Nachfolgeprozess erst
dann, wenn alle Stakeholder dazu eine gemeinsame
Meinung entwickelt haben.

Ziel des Prozesses ist es, der NextGen einen
guten Start und einen nachhaltigen Erfolg in der
Unternehmensfiihrung zu verschaffen. Eine Unter-
nehmensnachfolge gelingt in diesem Sinne also nur
gemeinsam. Die damit verbundenen Rollenwechsel
innerhalb der Familie, in den bestehenden Fiihrungs-
teams und auch in den Beirdten und Aufsichtsraten
sind teilweise tiefgreifend und bediirfen einer inten-
siven, zugleich flexiblen Planung und Begleitung.

Es ist die Hoffnung der Autoren, mit diesem Leit-
faden zum Gelingen der operativen Nachfolge bei-
zutragen. Sollten die hier dargelegten Inhalte fiir
den Leser und die Leserin bei entsprechenden Pro-
zessen Nutzen stiften, hat sich der diesbeziigliche
Wunsch erfiillt.
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